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الحمد لله العزيز الوهاب الذي أنزل على عبده خيركتاب» يآتي هذا الكتاب ليلبي حاجة 
طلبة التعلم عن بعد المستوى الأول 2 جامعة العلوم والتكنولوجيا. 
عزيزي الدارس. 

إن منظمات الأعمال تتكون من المهام المترابطة 4 هيكل تنظيمي بغرض تحقيق آهداف 
معينة ولكي تتحقق هذه الأهداف بكفاءة وفاعلية فإن منظمات الأعمال تحتاج إلى مجموعة من 
الآأفراد من أجل توجيه أنشطتها المختلفنة وتوفضر كاطة الخدمات المختلفة اللازمة لتحقيق تلك 
الآهداف» حيث أن العنصر البشنرى يعد العامل الرثيس 2 تحقيق النجاح أو الفشل لتلك المنظمات»› 
ولذلك فقد أولى الأكاديم يووا تماما كيزا لد راس ال ااي تنظيمي الإنساني 4 منظمات 
الأعمال (السلوك التتظيمي ) بمختلف أنواعهاء ولذا فإننا سوف نتناول 2 هذا المقرر دراسة السلوك 


والتحكم فيه بما يخدم تحقيق آهداف المنظمة . 


الآهد اف اتعامي: 
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توضيح العلاقة بين آهداف الفرد وآهداف المنظمة . 

آ ر ا ار وااو ار ا راردا ا ا 

التعمرف على المتغيرات والعوامل التنظيمية المختلفة (المناخ التنظيمي» البيئة التنظيمية» 
E‏ 

القدرة على وضع آلية للنجاح 2 التعامل مع الأفراد على اختلاف اتجاهاتهم 


وادراڪاتهم 


مقدمم اله 


محلويات المقرر: 


عزیزي الدارس ... 
يتكون هذا المقرر من أريع وحدات رئيسة عدت من أجل تحقيق الآهداف الرئيسة لذا المقرر 
وهي: 
الوحدة الأولى: طبيعة السلوك التتظيمي» حيث تناولنا فيها مفهوم السلوك التنظيمي والفرق 
بينه وبين السلوك الإنساني» وكذلك مستويات دراسة السلوك التتظيمي وتطوره» إضافة إلى 
أسباب دراسة السلوك التنظيمي وأخيرٌ علاقة السلوك التنظيمي بالعلوم السلوكية الأخرى. 
الوحدة الثانية :سلوك الفرد » وتناولنا فيها المواضيع الآتية : 

1-الشخصية. 2-الإدراك. 3-التعلم. 

4-القيم. 5-الدوافع. 6-الاتجاهات. 

7- الرضا الوظيفي 
الوحدة الثالثة : سلوك الجماعة » وقد تناولنا فيها المواضيع الآتية : 

ED الجماعة‎ -1 

3- صناعة القرار والإبداع ا 

NS‏ 6- الصراع التنظيمي 
الوحدة الرابعة : محددات السلوك على مستوى المنظمة وقد تطرفنا فيها إلى المواضيع الاتية : 


1-الميكل التنظيمي والرسمي 2- الثقافة التنظيمية 


3-ضغوط العمل 4 N‏ 


محااللوى المقةرر 


الوحدة الأولى: 
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6- إجابات التدريبات. yy‏ 
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8- إجابات التعيينات. yT‏ 
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محددات سلوك 
مقدمي اله 
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14- أستلة التعيينات 


4- صناعة القرار والإبداع sss‏ | 146 
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الوحدة التالتةه:محددات السلوك على 


6- الصراع التظيمي yT‏ 


10- إجابات التعيينات 
11- لمحة مسبقة عن الوحدة الدراسية الرايعة 
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السلوك التنظيمى 
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المفهوم ومواضيع أخرى (1) مستويات دراسة السلوك التنظيمي 


حددات سلوك الجماعة ميكل (العمليات التنظيمية) 
الجماعة (10) | |اميكل التنظيمي والرمية (16) 
الاتصال (11) ٠‏ |الثقافة التنظيمية 1% 
صناعة القرار والإبداع  )12(‏ |الفساد (18 
القيادة (13) 
القوة والسياسة )14( 
الصراع التنظيمي (15) 


المتغيرات المتأثرة 


الوحدة الأولى 


الاطارالعام تالكڪاب 


E 


la 6-1‏ تحتاج إليه دراسة الوحدة 
1-2 مفهوم السلوكى الإنساني 


اا 
5-2 علاقة السلوك التتظيمي بالعلوم الأخرى 


6- إجابات التدريبات. O‏ 
7- أسئلة التعيينات. r‏ 
8- إجابات التعيينات. N TT‏ 
9- لمحة مسبقة عن الوحدة الدراسية الثانية. yy‏ 
10- مراجع الوحدة. O‏ 


الوحدة الأولى 


سورس رسو د 


e 


e 


الوحدة الأولى 
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1- المقد مب: 
1 -1.التمهید: 

عزيزي الدارس» مرحبا بك إلى هذه الوحدة. 

إن الإدارة بكل تعريفاتها المختلفة لا تتفصل أبدأ عن السلوك التنظيمي مهما تطورت 2ك 
آساليبها وتقنياتها وهياكلها ولوائحهاء لسبب بسيط هو آن آهداف الإدارة لا تتحقق بدون الإنسان› 
فالإنسان ج المنظمة هو سبب نجاحها آو فشلهاء إذ يعد الإنسان العامل فيها وما يمارسه من سلوك 
تنظيمي ب2 إطار المنظمة من أهم العوامل التي تؤدي إلى تحقيق أهدافهاء ومن هنا آتت أهمية هذه 
الوحدة التى خصصت لدراسة طبيعة السلوك التنظيمى. 

تتضمن هذه الوحدة الرسوم والأشكال التوضيحية التي تساعدك عزيزي الطالب على فهم 
واستيعاب محتوياتها» كما تتضمن هذي| ل الباق ر بيات إضافة إلى آسئلة التقويم الذاتي التي 
نأمل آن تساعدك عزيزي الطالب 2 قياش مدى فهمك لحتويات هذه الوحدة. 


1 -2. أهداف الوحدة: 


عزيزي الدارس بعد انتهائك من دراسة هذه الوحدة يجب أن تكون قادرا على أن: 
. تشرح دور العنصر البشري 4 المنظمات. 


. تميز بين السلوك الإنساني والسلوك التنظيمي. 
E O N N DTS‏ 


1 -3. أقسام الوحلاة: 


8 n 


تتكون هذه الوحدة من قسم واحد فقط أعد من أجل تحقيق الأهداف الرئيسة لہذه 
الوحدة وهو:طبيعة السلوك التنظيمي» حيث تناول فيه النقاط الاتية: 
1. مفهوم السلوك. 
E ET‏ 
E N‏ 
O‏ 


. الآخرى. 


1 -4. قراءات مساعدة: 


عزیزي الدارس» تمثل المراجع الآتية قراءات إضافية مساعدة تتعلق بمحتويات هذه 

الوحدة يمكنك الرجوع إليها لتساعدك 4 فهم واستيعاب هذه الوحدة: 

1- حسين حريم -السلوك التنتظيمي» دار زهران للنشر والتوزيع» الأردن › 
عمان» 1997 ص 7-.29 

E N A GL E yS 

والتنظيم دار الفكر للطباعة والنشر والتوزيع» الأردن» عمان» 1995 ص38-21 + 

ص78-71. 


عزیيزي الدارس يمكنك الاستماع إلى إذاعة التعليم المفتوح والتعلم عن بعد » ڪما 
يمكنك زيارة أقرب منظمة توجد 4 منطقتك لمشاهدة سلوكيات وتصرطات العاملين 
CE CE E O ES‏ 


1 -6. ما تحتاج اله ب2 دراسة الوحدة: . 


عزيزي الدارس: 

أثناء دراستك هذه الوحدة سوف تحتاج إلى دفتر وقلم لكتابة المفاهيم الأساسية التي 
تضمنتها هذه الوحدة إضافة إلى كتابة إجابات أسئلة التقويم الذاتي الواردة 4 شايا هذه 
الوحدة» وأنصحك قبل أن تبداً دراسة هذه الوحدة أن تهيئ الوقت المناسب وكڪذلك 
المكان المناسب من أجل فهم واستيعاب محتويات هذه الوحدة بشكل أفضل وبوقت 


الوحدة الأولى 
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2. السلوڪ التنظيمي: 


2 -1. مفهوم السلوك الإنساني Human Behavior‏ : 


السلوك الإنساني عبارة عن التصرفات ١١10)ء۸‏ والنشاطات ۸٥)1۷1)1۴5‏ التي تصدر من 
العنصر البشري» سواء كانت هذه التصرفات ملموسة أو غيرملموسة» شعورية أو لا شعورية» بهدف 
إشباع حاجاته وتحقيق أهدافه»ء وهذه التصرفات والنشاطات هي محصلة للتفاعل بين العوامل 

الفردية للاإنسان والبيئة المحيطة به. 

ومن خلال قراءتنا لذا التعريف» ولمزيد من الفهم» ينبغي عزيزي الدارس ملاحظة ما يلي : 

1. إننا نتحدث من خلال هذا التعريف عن سلوك الإنسان 2 المصنع» 2 المدرسة»ء وے البيت» 2 
الشارع» 4 والعمل» وك المسجد» وآن هذا السلوك يشمل الإنسان» الرجل» والمرآة والطفل» 
والشاب» والمسن. 

2. إن سلوك الفرد قد يكون مورف وظ اها كا ريا ويا ول الطعام والدراسة ...إلخ» وقد 
يڪون غير ملموس/ غير ظاهر ڪالتفڪير والتآمل والادراك. 

3. إن سلوك الإنسان قد يتمربشكل شعوري 2 آثناء يقظته» وقد يتم بشكل لا شعوري مثل 
تصرفات الفرد ب2 آثناء نومه. 

4. إن سلوك الإنسان هو محصلة ونتيجة لتفاعل الغوامل الفردية لديه» مثل :السن» الجنس› 
الصفات الشخصية» الخاإً ااا _ الله . جو الع البيئة المحيطة به كالأسرةء 
الأصدقاء» الجيران. اا 0 كه هذه البيثة من قيم وعادات 
وتقاليد وخصائص اجتماعية وافتصادية وثقافية وسياسية. 

5. إن سلوك الإنسان يبهذت الأساس إلى إشباع حاجاته وتحقي ااه فعندما يسلك الإنسان 
طريقا للبحث عن عمل فإنه يسعى من وراء ذلك إلى إشباع حاجاته النفسية والاجتماعية والمادية 
التي تتحقق من خلال حصوله على العمل» وعندما يمارس سلوك الأكل فإنه يسعى من وراء ذلك 
إلى تحقيق هدف الإشباع» وعندما يدرس فإنه يسعى إلى إشباع حاجته للعلم ... وهكذا. 


الوحدة الأولى 


2 -2. مفهوم السلوك التنظيمي : 
تتاولنا مفهوم السلوك الإنساني» ولكن .. وبما آن موضوع دراستنا هو سلوك الفرد العامل 2 
المنظمة التي يعمل فيها وليس سلوكه ج المجتمع عامة فإننا سنركز 4 هذا الفصل على الحديث 
E N SO CL CG Og‏ 


1 
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e‏ سنتتاول مفهوم المنظمة 0۲231123101۸ باعتبارها المكان أو الوسط الذي يمارس فيه الفرد 


فما هو المقصود بالسلوك التتظيمي؟ وما هو المقصود بالمنظمة؟ 


يعرف السلوك التنظيمي : بآنه مجال ۴1٥1d‏ للدراسة يبحث ك تأثير الأفراد» والجماعات 
واليكل التنظيمي» على السلوك داخل المنظمة» بغرض تطبيق نتائج الدراسة باتجاه تطوير أداء 


المنظمة. 


وبقراءة مركزة لذا التعريف يتضح : 

1. أن السلوك التنظيمي مجال 1۵ء۴1 يهتمربدزااشةرمتكاملة للمحددات (العوامل المؤثرة) الثلاثة 
للسلوك 2 المنظمة» وهي الفرد 1101۷10121 الجماعةر ۰0۲01 اليكل ع1c)1۲ا9)۲.‏ 

2. السلوك التنظيمي يهدف إلىإتظبيق المعارف التي يحصل غليها من دراسته للأفراد والجماعات» 
والييكل (أنظمة أو عمليا غ هطمة) كاتا تطوكر دا ١‏ 


تذڪر ان : 

مفهوم السلوك التتظيمي (0.8) هو دراسة ما يعمله الأفراد (سلوكهم) ج المنظمةء 
وكيف يؤثر ذلك السلوك 2 آداء المنظمة» والمتمثل 2 الانتاجية» الغياب» ترك العمل» 
والرضى الوظيفي. 


والشكلان (1-1). (2-1) يوضحان مفهوم السلوك التنظيمي وموقعه من السلوك الإنساني. 


السلوك التنظيمي (0.8) يهتم بدراسة 


۱ 


ماذا يعمل العاملون ج 
)ا ا 


الوحدة الأولى 


2 المنظمة) 
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الشكل (2-1) : موقع السلوك التنظيمي من السلوك بشكل عام 


تدریب (1) 


ما الفرق بين كل من السلوك الإنساني والسلوك التتظيمي؟ 


1 -3. مستويات دراسةالسلوك التنظيمي : 
وهكذا من خلال اطلاعتا على مفهوم السلوك التنتظيمي يمكننا عزيزي الدارس القول إن هناك 
ثلاثة مستويات ١٤۷ء1‏ ع٥11۲‏ لدراسة وفهم السلوك التنظيمي ك المنظمة» وهذه المستويات هي : 
- مستوى الأفراد .Ind1v1dual-level‏ 
- مستوى الجماعات .GIOUp-]e ve]‏ 
- مستوى المنظمة (اليكل والعمليات التتظيمية) 0۲82117Z3)10۸‏ 


.System-level 


الوحدة الأولى 
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والشكل (3-1) يوضصح هذه المستويات الثلاثة. 


الشكل (3-1) : مستويات دراسة السلوك التنظيمي 
و2 كل مستوى من هذه المستويات» هناك محددات وعوامل تؤثر 2 سلوك هذا المستوى› 
وهذه المحددات والعوامل ستكون محور دراستنا الا هذا الكتاب» ولڪننا سنستعرضها هنا بشيء 
من الإيجاز» وعلى النحو التالي : 
1. محددات سلوك الفرد (العوامل المؤثرة ب2 سلوك الفرد): 
هناك مجموعة من العوام اة و دك لوكت انزد د هة - آغلبها تصاحبه منذ دخوله 
إلى المنظمة - وأكثر م اقطوامل وض وحلاهى الخصائ و للشخصية للفرد» مشل : السن» 
الجنس» الخبرة» التعلم» الحالة الاجتماعيةء القيم» الاتجاهات» والدوافع» وكل هذه العوامل 
تمتلك تأثيرا قويا على سلوا الفرد إا حل الملظمةء وبالقالى الإا أدائه فيها. 
2. محددات سلوك الجماعة (العوامل الحؤثرة ب2 ستلوك الجماعة) : 
إن العوامل المحددة اا ا ى ی ر أو متغیرات» آهمھا سلوب 
قيادة الجماعة» هيكلها» طبيعة الاتصالات فيهاء أسلوب صناعة القرار» والصراع الدائثر 
فيها» وكل هذه العوامل تؤثر ج سلوك الجماعة» وبالتالي ج آدائها. 
3. محددات السلوك على مستوى المنظمة: 
هناك مجموعة من المحددات على مستوى المنظمة» تشمل اليكل التنظيمي للمنظمة› 
القواعد التشريعية فيهاء التغيير والتطوير التنظيمي» وثقافة المنظمة» وكلها عوامل تؤثر 2 
السلوك التنظيمي» وتؤثر من خلاله على الآداء فيها. 
وهذه العوامل آو المحددات التي أشرنا إليها سواء على مستوى الفرد أو الجماعة آو المنظمةء 
تمثل العوامل المؤثرة 2 السلوك التنظيمي» آي 2 سلوك الفرد داخل المنظمة» فماهو 2 
المقابل المتغير (العنصر) الذي يتأثر بالسلوك التنظيمي؟ 


الوحدة الأولى 
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الإجابة باختصار هي : إن المتغير (العنصر) الذي يتآثر بالسلوك التتظيمي هو الأداءء والذې 
يشمل عدة عناصر» منها الانتاجية التي يقصد بها تحقيق المنظمة لأهدافها بآقل تكلافة 
ممكنة» ونسبة الغياب وترك العمل اللذين يتأثران بسلوك العاملين داخل المنظمة» فاإذا كان 
سلوك العاملين داخل المنظمة إيجابيا فإن الإنتاجية ستتحسن» ونسبة الفياب وترك العمل 
ستنخفض» والشكل (4-1) يوضح مستويات دراسة السلوك التتظيمي» ومحددات ڪل 


مستوی. 


السلوڪ التنظيمي 


المفهوم وموضوعات آخرى (1) مستويات دراسة السلوك التنظمى 


محددات سلوك الفرد محددات سلوك الجماعة اليكل (العمليات التنظيمية) 
eT‏ الا ETT TT‏ 
الال ال الي 
صناعة القرار والإبداع E ES‏ 
الثار: 


القيادة 
القوة والسياسة 


المتغيرات المتآثرة 


الوحدة الأولى 


الشكڪل (4-1) : مستويات دراسة السلوك التظيمى ومحددات ڪل مستویى 
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2 -3. كيف تطور السلوك التنظيمي : 
مجال السلوك التتظيمي كبقية المجالات مر بمراحل عدة حتى وصل إلى المرحلة التي هو 
فيها» ويمكننا عزيزى الدارس عرض هذه المراحل بشكل مختصر على النحو التالي : 
المرحلة الأولى : مرحلة علم النفس الصناعي» و2 هذه المرحلة ركز علم النفس الصناعي على دراسة 
الفرد باعتباره أحد موارد المنظمة الأخرى» ولذلك فقد اهتم العلماء بدراسة مهارات الفرد» 
وذكائه»ء وقدراته» باعتباره محددا مهمأ لزيادة الإنتاج» وركزوا على الحوافز المادية التي 
فة للعقل. 
المرحلة الثانية : العلاقات الإنسانية» و2 هذه المرحلة قام إلتون مايو 810۸-10370 وزملاؤه بإجراء 
دراسات وتجارب هامة 2 مصنع هوتورن »14۷W)10۲١8‏ ركزت على آهمية العلاقات 
الإنسانية بين العاملين أنفسهم» وبين/العاملينإوالمدراء» وعلى العمل الجماعي» والاتصال» 
والحوافز المعنوية» وآثر كل منها على الرضى الوظيفيئ: 
المرحلة الثالثة : السلوك التنظيملى : و2 هذه المرتخلة تركز الاهتمام على دراسة العلاقة بين الفرد 
والجماعة واليكل والقواعد التنظيمية» والتفاعل بيتها› وتأثير كل ذلك على الأداءء 
والشكل (5-1) يوضح هذه المراحل. 


الفرد : المهارات› الذكاء» القدرات› 
eh mE‏ والحوافز المادية 


العلاقات الإنسانية I‏ 


E 
والپيڪل وأثرها غلی الآداء‎ 


الوحدة الأولى 
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2 -4. أسباب دراسة السلوك التنظيمي : 
لماذا ندرس السلوك التنظيمي؟ آي لاذا ندرس سلوك العاملين 2 المنظمة؟ بتوضيح أكثر: لماذا 
ندرس شخصية الفرد العامل» القيم» الاتجاهات» الرضى الوظيفي» ضغوط العمل» الدوافع» 
القيادة» الصراع التنظيمي» الاتصالات» الجماعات» الثقافة التنظيمية» باعتبارها عوامل محددة 
للسلوك التنظيمي؟ 
عزيزي الدارس للاإجابة على هذا السؤال يمكن القول : إننا ندرس ذلك لأن الإنسان بطبعه 


وغريزته يحب آن : 


1. يفهم 8١01١۲52ء [١d‏ ما يدور حوله من أحداث 2 المنظمة. 
2. يتوقع ۲۲۴1٥1١13‏ ما يدور حوله من أحدذاث 2 المنظمة. 
3. يؤثر 111110٥١۸٥1١8‏ على من تحوله 2 المنظمة. 
عوالشكل (6-1) يبين ذلك. 


فهم الأحداث التنظمة 


التأثير 24 الأحداث التنظيمية توقع الأحداث التنظيمية 


الشكل (6-1) : أسباب دراسة السلوك التتظيمي 


لاذا تعطي الكثير من المنظمات اهتماما كبيرا بدراسة السلوك التتظيمي؟ 


(e (e (e (e (e 


لاحظ عزیزی الدارس أن: 

دراستتا للسلوك التنظيمي مهما كان تخصصناء سواء 4 مجال التسويق» آو 
الإندسة» آو المحاسبة» آو نظم المعلومات» ومهما كان المستوى الإداري الذي نشغله» سواء 
الإدارة العلياء أو الوسطىء» أو المباشرة أو موظف» سيساعدنا كثيراً ب فهم وتوقع والتأثير 


ح 
ح 
ح 
ح 


على ما يجري حولنا من آحداث وتصرفات» وذلك من خلال دراستتا لعناصر ومحددات 
السلوكى التتظيمى › والتى تشمل - كما آشرنا 2 السؤال - دراسة شخصية الفرد› وفيمه› ع 


2 -5. علاقة السلوك التنظيمي بالعلوم الأخرى : 
بني السلوك التنظيمي على مساهمات مجموعة من العلوم الأخرى» تشمل : علم النفس» علم 
اللاجتماع» علم النفس الاجتماعي» علم الإنسان» والعلوم السياسية» وكما سنرى من خلال دراستنا 
لهذا الكتاب فإن مساهمات علم النفس تركرت ساسا لى ألأفراد» أو على مستوى التحليل 
الجزئي» بينما بقية العلوم تركزت مساهماتها ج التعريف بالمفاهيم الكلية» الجماعة» والمنظمة› 
والشكل (7-1) يوضح ذلك. 
وسنتناول فيما يلي عزیزي الداز لل عرضا مختصرا لڪل علم من العلوم التي ساهمت 4ے تڪوين 
وبناء مجال السلوك التتظيمي. 
1. علم النفس Psycho10gy‏ : 
علم النفس هو ذلك العلم الذي يسعى إلى قياس وتفسيروأحيانا تغفيرسلوك الإنسان 
والحيوانات الأخرى» وتتركز مساهمات علماء النفس فيما يتعلق بمجال السلوك التنظيمي 
مجالات التعلم» الحوافز» الشخصية» الإدراك» التدريب» الرضى الوظيفي»› قياس 
المواقف» قياس الأآداء» وضغوط العمل» وسنتتاول العديد من هذه العناصر 2 فصول 
اا ا 
2. علم الاجتماع 50c101087‏ : 
بينما نلاحظ آن علماء النفس يركزون انتباههم ومجهوداتهم على الأفراد 21S‏ uلd1۷1ہ1‏ 
فإن علماء الاجتماع 50٥1010815١‏ يدرسون النظام الاجتماعي ١1ء55‏ 11ء50 الذي 
2 إطاره يمارس الأفراد أنشطتهم وأدوارهم» بمعنى آخر إن علم الاجتماع يدرس علاقات 
الأفراد مع الآخرين» وقد تركزت مساهمة علماء الاجتماع 2 مجال السلوك التتظيمي على 


الوحدة الأولى 


سور دوس ر سر د 


ee 
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دراسة سلوك الجماعات ب2 المنظمات» ثقافة المنظمة» نظرية المنظمة» اليكل التتظيمي› 
الاتصال» القوة» والصراع التتظيمي. 

3. علم النفس الاجتماعي 10108¥ءcرء۴ soc1a1‏ : 
هو عبارة عن أحد فروع علم النفس» ولكنه يقوم على الدمج والمزج بين مقاهيم ڪل من 
علم النفس وعلم الاجتماع» ويركز على تأثير الأفراد بعضهم على بعض» ومن الموضوعات 
التي يهتم بها علم النفس الاجتماعي موضوع التغيير 03088 من حيث تطبيقه» وكيفية 
التقليل من مقاومته» والاتصال» والمواقف 8ع أ ۸)10 ومراحل صناعة القرار الجماعي. 

4. علم الإjlni Anthropology‏ : 
وهو علم يبحث 2 أصل الجنس البشري وتطوره وأعرافه وعاداته ومعتقداته» وعلماء 
الإنسان يدرسون المجتمع للتعرف علق التكتس,البشري ونشاطاته 2 مجالات الثقافة والبيئة. 
وبشكل عام يمكن القول :إن آغلب معارفنا حول الثقافة التنظيمية والبيئة التنظيميةء 
والاختلاف بين الثقافات الوظيفية» هتو محصلة نفشاطات علماء الإنسان وآخرين ممن 

يستخدمون آسلوبهم. 

5. العلوم السياسية ٤٥11۸ء5‏ إPol1t1ca‏ : 
مساهمة علماء السياسة واضحة ب2 فهم السلوك داخل المنظمات» فهم يدرسون سلوك 
الأفراد والجماعات 2 إطار بيئة سياسية معينة» ومن الموضوعات التي يدرسها علماء 
السياسة هيكل الصراع 2 المنظمات» وتفاسم القوة. 


الوحدة الأولى 


1 
ا 
[“ 
ُ 


علم الاجتما 


E‏ الات الح 
البيدة ال ش ية 


العلوم السياسية 


الشكل (7-1) : علاقة السلوك التنظيمي بالعلوم الأخرى 
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2 -6. مفهوم المنظمة 0۲g311⁄2)101‏ : 

بعد أن تناولنا مفهوم السلوك التنظيمي» نتناول الآن وبشكل موجز مفهوم المنظمة التي 
يمّارس 2 إطارها الأفراد والجماعات سلوكهم» وكما نعرف فإن المنظمات ليست حديثة الولادة» 
Ea E a E aa‏ 
وثعرف المنظمة بأنها : 

كيان اجتماعي يضم أفرادا وجماعات» وإمكانات مادية ومالية ...إلخ» تسعى لتحقيق 
أهداف محددة» وتمارس نشاطها ضمن هيكل تنظيمي واضح» و2 إطار حدود معروفة ومحددة. 
والشكل (8-1) يعكس ذلك. 


الشكل (8-1) : مكونات المنظمة 


توضیح: 
عازف الد اوس تا سيا على هاا العريف فان انرك والضات» رالدارس: 
والمستشفيات» والمساجد» والوحدات العسكرية» ومحلات بيع التجزئة» وآقسام 
البوليس» والمحافظات» والمكاتب الحكومية ... كلها تعد منظمات. 


ويمكن توضيح التعريف الخاص بالمنظمة على النحو التالي : 
1. المنظمة كيان اجتماعى Sع1)1)1ع-131٥90‏ : بمعنى أن المنظمة تتكون من أفراد وجماعات› 
يتعاملون مع بعضهم البعض للقيام بالوظائف الأساسية 2 المنظمة» مثل : وظائف الإنتاج 


والتسويق» والشراءء والتخزين» والموارد البشرية» والوظائف الإدارية» التي تشمل التخطيط 
والتنظيم والتوجيه والرقابة وصناعة القرار. 

المنظمة تضم مجموعة من الموارد المادية كالمباني» الحاسوب» وسائل الإنتاج وما شابههاء 
والمالية» كرآس المال»ء وهذه الموارد ذات آهمية كبيرة 4 إنجاز الوظائف ...إلخ. 

. المنظمة تسعى لتحقيق هدف محدد أع١1ع0۲1-[0031:‏ وجدت المنظمة لتحقيق أهداف معينة› 
مثل : زيادة الربحية» رضى العاملين» زيادة الحصة السوفية للمنظمة» والمساهمة 2 تنمية 
الج 

. المنظمة لہا هيكل تنظيمي واضح يحدد النشاطات والأقسام والإدارات والعلاقات داخل المنظمة› 
ويوضح طبيعة التنسيق المطلوب للقيام بالأعمال. 

. المنظمة لہا حدود واضحة تميزها عن غيرها :لكل منظمة حدود وأاضحة» وهذه الحدود تبين 
العناصر الموجودة داخلها والعنإاصبر الموجودة خارجهاء وأعضاء المنظمة عليهم التزامات معينة 
تجاه المنظمة مقابل حقوق يستعقونها» وعلى/الرغم من أن للمَنظمة علافة قوية بالبيئة المحيطة› 
إلا أن عليها أن تحافظ على كيانها كوحدة مميزة عن البيئّة المحيطة. 


الوحدة الأولى 
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مثال (1-1) : 


عزيزي الدارس: لو آخذنا جامعة صنعاء نموذجاً لإحدى المنظمات الخدمية 
فسنجد أن فيها: 

عافن ٠‏ وكاترة مء درن ال 

-جماعات : تشمل الأقسام العلمية والإدارية. 

-إمكانيات مادية : كالمباني والسيارات وأجهزة الحاسوب» وإمڪانات 
مالية كالأموال المرصودة لہا 4 ميزانيتها وحساباتها. 

”هيڪل تتظيمي. 


نائب اف 


عمداء أقسام 


هدقف : وهو تقديم خدمة تعليمية متميزة وبعائد مناسب. 
”حدود متميزة : فالجامعة لہا شخصيتها الاعتبارية التي تميزها عن البيئة 
المحيطة. 


«e 


مثال (2-1) : 


فسنجد أن فيه: 


-أفرادا عاملىن: مهندسان »› آطباء» صيادلة› إدارين ...إلح. 


-جماعات: تشمل آقسام الإنتاج» التسويق» البحث والتطوير» الموارد 
البشرية» المشتريات» والتخزين. 
-إمكانيات مادية : مثل الآلات› المعدات» المخزون» المباني» السيارات»› 
الحواسيب ...إلخ» إمكانيات مالية رآس المال» الحسابات 2 البنوك. 
”هيڪل تتظيمي. 
مديرالمصلنع 


ظكلا عاملون 


-هدفی : تقديم س عة دوائية بجوده وسعر مناضىنن. 


٣‏ حدود متميرة : الملصتع له شخصية اعتبارية تميزه عن البيئة المحيطة بهك. 


2 
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2 -7. أنواع (تصنيف) المنظمات : 

عزيزي الدارس: هناك تصنيفات (آأنواع) عدة للمنظمات : 

| قحست نئ الخرجات هناف ةه يات اة د اا ما كات هدو الا مه 
كالسيارات» آو زراعية كالقمح» آو منظمات تجارية تعمل بالاستيراد والتصدير› 
ومنظمات خدمية مثل البنوك وشركات التأمين. 

2 وبحسب الملكية هناك منظمات عامة كالوزارات والمصالح واليئات» ومنظمات خاصة 
كالمصانع المملوكة للقطاع الخاص» ومختلطة مثل المنشئات المملوكة لكل من القطاعين 
ا 

3. ويبحسب الحجم هناك منظمات كبيرة ومتوسطة وصغيرة. 

هذا وهناك تفاصيل وتقسيمات آخرى 2 »في اال هات إلا آن مڪانها ليس هنا. 


اا التقويم الذاتي : 


والسلوك التنظيمي والسلوك الإداري؟ 
2. ما هى آهم خصائص السلوك الإنسانى؟ 


3. أذكر أربعة من مقومات السلوك الإنسانى؟ 


3. الاأنشط;ب: 


عزيزي الدارس: قم بزيارة إحدى المنظمات العاملة 4 منطقتك وتعرف على سلوك بعض 
العاملين فيها أثناء ممارستهم لأعمالهم وأجب عن اتی 
1. هل سلوكيات العاملين وتصرهاتهم متشابهه؟وماذا؟ 
2 ما هي آهم السلوكيات التي شاهدتها ج المنظمة؟ وما مدى تآثيرها من وجهة نظرك 2 
نجاح المنظمة؟ 


الوحدة الأولى 
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4. ال لاص gögضضيم:‏ 


١‏ عریزي الدارس» تناولنا ے2 هذه الوحدة مفهوم السلوكى الاإنساني بشڪل عام» وعرفاه بآنه 
ملموسة» شعورية أو لا شعورية» بهدف إشباع حاجاته وتحقيق رغباتهء ثم انتقلنا إلى مفهوم 


السلوك التنظيمي» والذي عرهتاه بأنه مجال ۴1٥1١‏ يهتم بدراسة سلوك الأفراد العاملين 
والجماعات» والپيكل (أنظمة وعمليات المنظمة) 2 المنظمة وتأثير ذلك السلوك 2 الأداء. 

١‏ استعرضنا المستويات التلاثة المحددة للسلوك التتظيمي» وهي مستوى الفرد» ومستوى 
الجماعة» ومستوى المنظمة» و4 هذا الإطار ناقشنا بشيء من الإيجاز محددات سلوك 
الفرد» وهي على سبيل المثال الشخصية» التعلم ...إلح» ومحددات سلوك الجماعة» وهي 
على سبيل المثال القيادة» الجماعة» ومحددات السلوك على مستوى المنظمة» التي تشمل 
ضمن ما تشمل اليكل التنظيمي» القواعد التشريعية» ثقافة المنظمة ....إلخ. 

١‏ كما تناولنا أسباب دراسة السلوك التنظيمي التي تشمل فهم الأحدات 2 المنظمة وتوقعها 
والتآثيرفيها. 

ثم استعرضنا بعد ذلك علاقة السلوك التنظيمي ببعض العلوم الآخرى»ء مثل علم النفس» علم 
الاجتماع» علم النفس الاجتماعي» علم الإنسان» ثم العلوم السياسية. 

وأخيرا عرفا المنظمة بأنها كيان اجتماعي يضم آفرادا وجماعات وإمكانات مادية ومالية 


تسعى لتحقيق آهدافک محدده › وتمارس نشاطات ضمن هيكل تنظيمى واضح› و2 إطار 


حدود معروفة و محددة. 
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5. قائمی المصطاح اٹت: 


* السلوك التنظيمي :Organizational Be13vİOr‏ 
عبارة عن مجال 1٥14‏ للدراسة يبحث ك تآثير الأفراد والجماعات» واليكل التنظيمي على 
السلوك داخل المنظمة» بغرض تطبيق نتائج الدراسة باتجاه تطوير أداء المنظمة. 

: Organi1za(101 المنظمة‎ ٠ 


كيان اجتماعى يضم أفرادا وجماعات وإمكانيات مادية ومالية وتسويقية 
لتحقيق أآهداف محدده»› وتمارس نشاطها ضمن هيكل تنظيمي واضح ے4 إطار حدود معروفة 


و محددة. 


6 إجابات التدريبات: 


إجابة تدريب (1): 
الفرق بين السلوك الإنساني والسلوك التنظيمي هو: 

أن السلوك الإنساني يمثل ب2 سلوك الأفراد تصرهفاتهم وآفعالمم المختلفة سواء كانت 
صادرة منهم داخل المنظمة آم جارج الماظمة لتنلوك الفرد 2 المنلزلء 2 الشارع 2 السوق ك 
المنظمة» آما السلوك التنظيمي فيتمثل 2 سلوكيات الأفراد وتصرفاتهم وأفعالمم داخل المنظمة 
فقةط. 


إجابة تدريب (2): 
تبط اننظ اماما كير دراس انرك ابم ل اتساب ما الا 
1- أن نجاح المنظمة 2 تحقيق أهدافها أو فشلها 2 ذلك يعتمد على السلوك التنظيمى. 
2- آن الإنسان هو المستول عن تنفينذ غالبية أنشطة المنظمة. 
3- لمعرفة ما يدور داخل المنظمة من أحداث من أجل تفسيرها وتفهمهاء ومن ثم ضبطها 
وتوجيهها لخدمة أهداف المنظمة. 


إجابة تدريب 3: 

أن مساهمة علم النفس 4 مجال السلوك التتظيمي تتركز ب4 مجالات التعلم» الحوافزء 
الشخصية» الإدراك» التدريب » الرضا الوظيفي» قياس الاداء» ضغوط العمل وغيرهاء وبالتالي 
فان علم النفس يدرس الفرد ومكوناته فهو يسعى إلى دراسة الحقائق النفسية للفرد وكيفية 
RE‏ 

اغ اسان فو درس تر التضار و الاد سارك الفرد وود كر ك اوا 
المادية آم المعنويةء ومن هنا أتت العلاقة بين علم الإنسان والسلوك التنظيمي» وقديما قيل أنت 
E‏ 

7. أس شلب اللعبب ات: 

أولا/ التعيينات المقالية: 


EEL E EC 
ر آذكر محددات السلوك التتظيمي على مستوى كل من الفرد» الجماعة» المنظمة.‎ 


3. وضح طبيعة العلاقة بين السلوك التنظيمى والمنظمة. 


الوحدة الأولى 


1 
3 
“[ 
1 


e 


e 


2l] rol pirlir 


الوحدة الأولى 


قافا التستات اروغ 


ا سک 
پا 


€ 


® 


السلوك التتظيمي بأنه: 
دراسة سلوك الفرد 2 المنزل. 
دراسة سلوك الفرد 4 الشارع. 
دراسة سلوك الفرد 2 المنظمة. 
دراسة سلوك الفرد ج المنزل والشارع والمنظمة. 


2. الشخصية تعد إحدى محددات: 


1 


کک 


- 


اوك الغرد. 
a‏ 
سلوك المنظمة. 
O A HR‏ 
مساهمة علم الاجتماع 4 السلوك التنظيمي 2 الآتي ما عدا: 
الخماعات. 
اة ا 
اللاتصالات. 
الآخلاق. 


4. الترتيب الصحيح لمراحل تطور السلوك التنظيمي هو: 


| 


کک 


علم النفس الصناعي» العلاقات الإنسانية» السلوك التتظيمي. 
العلاقات الإنسانية» علم النفس الصناعي» السلوك التنظيمي. 
السلوك التنظيمي» علم النفس الصناعي» العلاقات الإنسانية. 
العلاقات الإنسانية» السلوك التتظيمي» علم النفس الصناعي. 
مساهمة علم النفس ك السلوك التتظيمي 2 الآتي ما عدا: 

التعلم. 

الاتجاهات. 

الشخصية. 


5 إجابات التعيينات: 


أولا/ التعيينات المقالية: 


| - يعرف السلوك الإنساني: بآنه عبارة عن التصرفات والنشاطات التي تصدر من العنصر 
البشري سواء كانت ملموسة آم غير ملموسة شعورية آم غير شعورية سواء كانت داخل المنظمة 
أم خارجها وذلك بهدف إشباع حاجاته وتحقيق أهدافه. 
أما السلوك التنظيمي فيعرف: بآنه مجال للدراسة يبحث بك تأثير الأفراد والجماعات والميكڪل 
التنظيمي» السلوك داخل المنظمة» بغرض تطبيق نتائج الدراسة باتجاه تطوير أداء المنظمة. 
2-تتمثل محددات السلوك التتظيمي على مستوى الفرد 2 الآتي: 
آ- الشخصية. 
الإدراك. 
الثفله. 
القيه. 
الاتجاهات. 
الدوافع. 
الرضا الوظيفي. 
بينما تتمثل محددات السلوك التتظيمي على مستوى الجماعة 2 الآتي: 
أ- الجماعة. 
الاتصال. 
صاع الفراروالاداء 
القوة والسياسة. 
القيادة. 
الصراع التنظيمي. 
آما محددات السلوك التنظيمي على مستوى المنظمة فتتمثل 2: 
آ- اليكل التنظيمي والرسمية. 
الثقافة التتظيمية. 
Ts‏ 


الوحدة الأولى 


سور س وسر س 


e 


e 


3- إن المنظمة لا يمكن بآي شكل من الأشكال آن تستغني عن السلوك التنظيمي لسبب 
بسيط جد وهو ان نجاح النطةے ديق هد اتا تمك على السلرك انى مى خر 
أن لفان هي النامل الخاعم 2 تجاح الط ة أو فاا وذلك من خلال الس اكات 
والتصرفات التي يمارسها الإنسان داخل المنظمة» فالإنسان من خلال سلوكه الإيجابي ومن 
خلال تعاونه والتزامه وانضباطه وسرعة إنجازه لأعماله وتحسبن أدائه ورفع مستوى جودة 


الآداء...إلخ يستطيع أن يسهم بدرجة كبيرة 24 تحقيق آهداف المنظمة والعكس من ذلك 
يستطيع الإنسان آن يكون سبب تدمير المنظمة وفشلها ولذلك فإن العلاقة بين المنظمة 
والسلوك التنظيمى علاقة وثيقة» حيث إنه كلما كان السلوك التنظيمى ب المنظمة إيجابيا 
تحققت آهداف المنظمة بدرجة كبيرة والعڪس صحيح. 


6ات اة 


9ء محر مسبصب عن الوحدة الد راسيري التانبي: 


عزيزي الدارس» سبق الحديث عن مفهوم السلوك التنظيمي والفرق بينه وبين السلوك الإنساني 
وكذلك مستويات دراسة السلوك التتظيمي وتطوره» إضافة إلى آسباب دراسة السلوك 
ایی فا ف غا ااا ی اا ایا ا ی 

و2 الوحدة الثانية سنتناول سلوك الفرد وذلك من خلال دراسة العوامل المؤثرة فيه والمتمثلة د 
كل من الشخصية والإدراك والتعلم» إضافة إلى القيم والدوافع والاتجاهات» وكذلك الرضا 
الوظيفي» وسنقوم بتوضيح كيفية تأثير هذه العوامل ج سلوك الفرد داخل المنظمة ومن ثم ج 


مستوی داه فيها. 


الوحدة الأولى 


2l] rol pirlir 


10. مراجعاآ gوحدلدة:‏ 


عريزي الدارس» تتمثل هم المراجع التي يمڪنك الرجوع إليها للاستفادة منها 2 الآتي: 
عمان»› الآردن « 197„ 


التتظيم› دار الفكر للطباعة والنشر والتوزيع› عمان› الآردن› 5 .. 


e 


الوحدة الأولى 


1 
3 
ا“ 
ا 


e 


1 5 


طبيعة السلوك التنظب 


السلوك التنظطيمى 
المفهوم ومواضيع أخرى (1) مستويات دراسة السلوك التنظيمي 


محددات سلوك الفرد محددات سلوك الجحماعة الهيكل (العمليات التنظيمية) 
)2( الجماعة (10) ٠‏ |الميكل التنظيمي والرمية (16) 
0 الاتصال (11 ٠‏ |الثقافة التنظيمية 17 
)4( صناعة القرار والإبداع  )12(‏ |الفساد )18( 
6 القيادة (13) 
(6( القوة والسياسة )14 
)7( الصراع التنظيمي (15 
)8( 
)9( 


المتغيرات المتأثرة 


الوحدة الثاذ 


ئیہ 


الاطارالعام لكاب 


محددات سلوك ا ت 


6-1 ما تحتاج إليه دراسة الوحدة 
2- الشخصة TT‏ 


4-2 المحددات أو العوامل المؤثرة 2 تكوين الشخصية e‏ 
5-2 الشخصية والأداء. yT‏ 
3- الإدراك yT‏ 
دا مفهوم الإدراك yy‏ 
N EMINE E 2A‏ 
ا الول ا الد ت اا a‏ 
4-3 تأثير الادراك على الآداء yT‏ 


E التعلم‎ -4 


7 
ا 
1 


SS E N Tagg E E E TT 


36 الواكم و صن الا ا ا 
6-6 ريط المكاطاة بالأداء SS CG‏ 
7- الاتجاهات CCC‏ 0 
1-7 مفهوم الاتجاهات gg‏ 
2-7 عناصر (مكونات) الاتجاهات OO yy‏ 
اا ا ا ا oll‏ 
o yS N 47‏ 
5-7 آنواع الاتجاهات a‏ 
6-7 تغيير الاتجاهات O‏ 
7-1 قياس الاتجاهات E yy‏ 
8-7 الاتجاهات والآداء O‏ 99 
8- الرضى الوظيفي g9 oo‏ 
18 مفهوم الرضى الوظيفي O yT‏ 
258 العوامل المؤثرة 2 الرضى الوظيفي OOS‏ 
3-8 علاقة الرضى الوظيفى بالأداء O N yT‏ 
48 كيف نقيس درجة الرضى الوظيفي O os‏ 
9- الأنشطة 10 
10 - الخلاصة CCC yT‏ 0 
1- قائمة المصطلحات CCC‏ 105 
2- لمحة مسبقة عن الوحدة الدراسية الثالثة 106 
3- إجابات التدريبات N CLC yT‏ 100 
4- أسئلة التعيينات E a‏ 
5- إجابات التعيينات LS‏ 
16- مراجع الوحدة I CCT‏ 


الوحدة الثا 


we » 
se 


محددات سلول الفرد 


1- المقد مب: 
1 -1.التمهید: 

عزيزي الدارس» مرحبا بك إلى هذه الوحدة. 

من خلال إطلاعنا على مفهوم السلوك التتظيمي يمكن القول إن هناك ثلاثة مستويات 
لدراسة السلوك التنظيمي وفهمه 2 المنظمة» وهذه المستويات هي مستوى الأفراد ومستوى الجماعات 
ومستوى المنظمة وسوف نتناول 4 هذه الوحدة دراسة السلوك التتظيمي وفهمه 4 المنظمة على 
مستوى الأفراد» حيث يعد سلوك الفرد العامل الأساسي ب نجاح المنظمة أو فشلهاء الأمر الذي 
يتطلب الاهتمام بسلوك القرد العامل ج المنظمة بكافة آبعاده المختلفة الت تشكل نسقا كليا 
فايطا دزدى ذورا كير بد سارك الفرةداغل اة 

تحتوي هذه الوحدة على الرسوم والأشكال التوضيحية التي تساعدك -عزيزي الدارس- 
على فهم واستيعاب محتوياتهاء كفنا تحتوي هذه الوخد ة آيضاأ على تدريبات» إضافة إلى أسثلة 
التقويم الذاتي التي ذأمل أن تساعدلك عزيزي الذارس على قياس أمدى فهمك واستيعابك لمحتويات 


هده الوحدة. 


1 -2. أهداف الوحدة: 


عزيزي الدارس:بعد انتهائك من دراسة هذه الوحدة يجب أن تكون قادرا على أن: 

1-تذكر أهم العوامل المؤثرة ب4 السلوك التنظيمي ذات العلاقة بالفرد. 

2-توضح طبيعة العلاقة بين السلوك التنظيمي وبين كل عامل من العوامل ذات العلاقة 
بسلوك الفرد. 

3-تتاقش العوامل المؤثرة 4 تكوين الشخصية» والاتجاه والدافعية والقيم والإدراك 
والرضا الوظيفي. 

4-تبين أنواع كل من الشخصية والاتجاه والقيم والدوافع والإدراك. 


5-تحيط بنظريات التعلم والدافعية. 
6-تتعرف على العلاقة بين كل عامل من العوامل المؤثرة 2 سلوك الفرد وبين الأداء. 


محددات سلوك ا ت 


د 


1 -3. أقسام هذه الوحدة: 
عزيزى الدارس: تتكون هذه الوحدة من سبعة أقسام أعدت من أجل تحقيق الأهداف الأساسية لہذه 
الوحدة وهي: 
1-الشخصية. 
2ر 
3-التعلم. 
4-القيم. 
5-الدوافع. 
6الاتجاهات. 
/ -الرضى الوظيفي. 
1 -4. قراءات مساعدة: 


000 بي 


عزيزي الدارس» تمثل المراجع الآتية قراءات مساعدة بمحتویات هذه 


الوحدة يمكنك الرجوع إليها لتاعدك د2 قهم محتويات هذه الوحدة 
واستیعابها. 


1-حسين حريم السلوك التتظيمي› دار زهران للنشر والتوزيع› الأردن « 
7ءم› ص47-.177 

والجماعة 4 التتظيم دار الفكر للطباعة والنشر والتوزيع› الأردن 6ءم› 
ص171-85. 


1 -5. وسائط مساندة: 


عزيزي القارئ» يمكنك الاستماع إلى إذاعة التعليم المفتوح والتعلم عن بعد؛ 
كما يمكنك التعرف على مجموعة من زملائك 4 نفس المستوى الدراسي 
وزيارتهم للتعرف على شخصياتهم والتمييز بين مستويات الإدراك لديهم تجاه 
أحداث ومواقف معينة» إضافة إلى أنواع الحوافز المفضلة لديهم ومستوى أثرها 
O E‏ 
ذلك 4 سلوڪهم سواء تجاه أعمالہم أم دراستهم. 


الوحدة الثا 


“2 محددا 


+3 


وك اله 


رد 


1 -6. ما تحتاج إليه ب2 دراسة الوحدة: 


عزيزي الدارس: أثناء دراستك هذه الوحدة سوف تحتاج إلى دفتر وقلم لكتابة المفاهيم 
ااا ا هااا حال ااه ال کا ات ےه ال الا 
الواردة 4 نهاية كل قسم من أقسام هذه الوحدة. كما أنك -عزيز الدارس- سوف تحتاج 
E E O EY‏ 


لڪل فسم من أقسام هذه الوحدة» وأنصحك قبل أن تبدأً دراسة هذه الوحدة أن تهيئ 
الوقت والمكان المناسبين من أجل هم واستيعاب محتويات هذه الوحدة بصورة أفضل 
وبوقت آسرع. 


2. الشخصيہ: 
2 -1. مفهوم الشخصية: 
كلمة شخصية نسمعها كارا 2 حياتتا اليومية فنقول :إإةاآش) من الناس شخصية مرحة» 
و(ص) شخصية عملية» و(م) شخصية ذكية» و(ل) شخص هادئ» و(ه) شخصية طموحة» و(ع) 


شخص طويل» وآخر شخصية (سمراء)» ... وهكدذا. 

كما آننا نسمع كت ااال أن ف رهنل ا جلك طا تؤهله لشغل وظيفة لہا علاقة 
بالجمهور» كوظيفة العلاقات ااا اا ا ا 7—-- | يستطع شغل مثل هذه الوظيفة› 
ولكن يمتلك شخي توا 1 0 
فما هو المقصود بالشخصية؟ 

هناك عدد كبير من التعاريف لفهوم الشخصية» فقد توصل الباحث 0۲۲م۸11 عام 1937م 
إلى آن هناك آأكثر من خمسين تعريفا متباينا لملصطلح الشخصية» ولكن وعلى الرغم من آهمية 
كل التعريفات التي تناولت مفهوم الشخصية إلا آن ما يهمنا هنا هو الوصول إلى تعريف واضح يخدم 
المدير ج تعامله مع العاملين» باعتبار آنه شخص غير متخصص ك علم النفس» وإنما هو يمارس 
وظائفه الإدارية» التخطيط» والتتظيم» والتوجيه» والرقابة» ويحتاج إلى آن يعرف معنى الشخصية 
ليتمڪن من التعامل معها وتوجيهها التوجيه الذي يحقق آفضل آداء ممڪن. 


محددات سلوك ا ت 


الوحدة الثاذ 


ئیہ 


7 
4 


د 


اريت النى تراد متاس الت هة ريخب ادف من هاا لكاب هو ان افص هى 
قار عر خرف من الضفات التق لا القادنة والتميولزوجت (الجسمت) ااترة 
(الثابتة) نسبياً لدى الفرد» التي تميز شخصاً ما عن شخص آخر. 

عزيزى الدارس» إن هذا التعريف يقودنا إلى ضرورة التعرف على مفهوم الصفات الشخصية› 
e a a aS‏ 


2 -2.الصفات الشخصية Personality character1S{1CS‏ : 
يقصد بالصفات هنا تلك الخصائص الثابتة r‏ التي تصف شخصية الفرد» ومن الصفات 
الشاتعة متا صفة الحياء» الكسل» العدوانية» الطموح» المرح» الولاءء الانضباط» السمنة» 
النحافة» الطول» البياض ...إلخ»› E a‏ 
هذه الصفة آأكثر آهمية 2 وصف الفرد. 
وهنا لابد من الإشارة إلى أن الأفراد جميعاً يحملون نفس الصفات إلا أن القارق بينهم هو 2 
درجة وضوح كل صفة عند كل فرذ منهم» فهناك من يمتلك صفة الكرم آكترء وهناك من يمتلك 
صفة البخل أكثر» وهكذا. وهناك صفات كثيرة لدى الفرد» ففي إحدى الدراسات تم التعرف 
على أكثر من (17953) صفة» وك دراسة آخرئى صنفت الصفات إل (171) صفة. 
ونتيجة لكثرة هذه الصفات التي يحملها الفرد فقد وجد الباحثون ضرورة وآهمية تصنيف 
هذہ الصفات ے2 مجموعات› اا ااا ت عدقللهن اقصمال ا |التقاربة: بحيث آن ڪل مجموعة 
من الصفات تشكل نمطا اا ا 
وفيما يلي بعض تلك التصنيفات الشائعة للصفات الشخصية: 
1-2-2. تصنيف كاتاخ#(نظرية الصفات) : 
حدد كاتل 16 صفة أولية لدى الفرد» وجد آنها ثابتة a‏ وتمثل e‏ رئيسيا للسلوكک› 
وهي صفات ظاهرة يشاهدها الآخرون» وتتفاوت النسبة 2 وجودها لدى الآأفراد من شخص لآخرء 
وهذه الصفات هي المبينة 2 الشكل (1-2). 


٠‏ الانطوائي/ المتحفظ وھ منفتح/ منبسط. 


٠‏ الأقل ذكاء و ا 

۵ مضطرب ا و uwuwuwھ‏ مستقر عاطفيا. 

المذعن وه المسيطر. 

اااوug الجاد و‎ ٠ 

١‏ يعمل وفق الضمير جه يعمل وفق ما تمليه عليه الظروف. 
۵ متردد چğuۉھ‏ مغامر. 

* عملي لا يتأثر بالعواطف وچ اروت اوزاف 
١‏ يثق بالآخرين جه يشك بالآخرين. 

۵ محافظ جاجز عن المألوف. 

يعتمد على الجماعة یه ری ماغل قە 

١‏ يرفض السيطرة والرقابة ج--» خاضع للسيطرة'والرفابة. 


المسترخى/ مرتاح الأعصاب وج4 المشدود / متوتر الآعصاب. 
الصريح/ مباشر يعمل بمنهج واضح ٠+‏ المناور/ غير الصريح/غير الواضح. 
٩‏ عملي وğËğËğöğöğل‏ اخيالى. 


٩‏ واثق من نفسه جه ينتابه الخوف والقلق. 


2-2-2- الآبعاد الخمسة الكبرى ااشخصية 

The Bıg Five Personality Dimensions 
وفيما يلي- عزيزي الدارس - توضيح مختصر لكل بعد من هذه الأبعاد الخمسة عرضت من‎ 

قبل هاندي اکرونیوم( ۸-۲0۸۷۳١‏ ل0١13‏ )وتمثل أو تعكس أغلب سمات الشخصية: 

أ- الشخصية المتمتعة بالضمير الحي ؟1)1015S16€5عC018C1€:‏ 

وهذه الشخصية تتمتع بيقظة الضمير الحي وبالقيم والآخلاق العالية» وتخاف من ممارسة 
تصرفات تؤذي الغير» وتشعر بمسئوليتها تجاه الآخرين» ويمكن الاعتماد عليها والركون إليها 
عند الحاجة» وعكس هذه الشخصية هي الشخصية التي لا تشعر بالمسؤولية تجاه الغير ولا تضع 


محددات سلوك ا ت 


ب- الشخصية المحبوبة (المقبولة لدى الآخرين) :۸g ۲ء٤41٤ "۴5S‏ 
وتوصف هذه الشخصية بآنها الشخصية الودودة آو الدافَة آو المحبوية» وتتسم بصفات 
عدة منها دماثة الآخلاق› والطيبة» والعاطفة الجياشة» والتعاون» والاهتمام بالآخرين» وتقديم 
العون لهم» ويقابلها الشخصية العدوانية غيرالمتعاونة» سريعة الغضب والانفعال والتهجم على 
0 
ج- الشخصية العصبية :NNe1۲0)1٥1S1١‏ 
وتتسم هذه الشخصية بالقلق والحزن والكآبة والعدوانية» وتقابلها الشخصية الهادئة» 
الآمنة» المتزنة» ورابطة الجأش. 
د- الشخصية المنفتحة (الانفتاح على الخبرات والأفكار الجديدة) ٤)0‏ S؟S؟¢Openn‏ 
:Experlence‏ 
وهذه الشخصية تتصف بدزجة عالية من المرونة» اوحب الإطلاع والتعلم» وحب التغيير 
والاستفادة من خبرات وأفكاز الغير» ويقابلها الشخصية الت تتصف بصفة الجمود» والمعارضة 
للتغيير» وانفتاح محدود للأفڪار الجديدة وبثبات على الوضع الحالي. 
ه- الشخصية المنبسطة/ امنطلقة ۲0۷۴۲۹101 ٤×)‏ : 
وهذه الشخصية تتصف بأنها شخصية اجتماعية» ومنطلقة وودودة» وتكثر من الڪلام› 
وتتسم بالالحاح 4 الحصول على الشيءء ويقابلها الشخصية التي تتمتع بالهدوء والخجل والحذر 
والشعور بالراحة عندما تكون منفردة بنفستها: 
3-2-2. تصنيف الشخ ا 7530 0 = 
(MPTIT) Myers Briggs Type Indicator‏ 
تم تصنيف الشخصية هنا على ساس الأسلوب الذي يتبعه الفرد 24 جمع المعلومات 
وتشغيلها وإدراكها وتحليلها المعلومات واتخاذ القرار» وذلك كما يلي: 
أ - الإحساس واألحدس :Sensing\ [¬(U1(i01‏ 
الأفراد الحسيون هم الأفراد الذين يعتمدون الأسلوب الحسي 2 جمع وتشغيل وإدراك 
وتحليل المعلومات» ويفضلون جمع المعلومات من خلال استخدام حواسهم الخمس» ويستخدمون 
OE O E IE E‏ 
والملموسة» وينفذ صبرهم من النظريات والآشياء المجردة. 
و2 المقابل فإن الأفراد الذين يعتمدون على الحدس والتخمين لجمع المعلومات فإنهم 
يعتمدون ب4 جمعها على أدلة ذاتية 8١1۷)٥ع[510»‏ وعلى الحدس والإلهام» ويميلون إلى تفضيل 


ا 


we » 
se 


1 
7 
ا 


د 


النظريات ويشعرون بالملل من كثرة التفاصيل» ومثل هؤلاء يكون من السهل عليهم حل 
E‏ 
ب- التفڪير والdشgaور Thinking & Feeling‏ : 
الشخصيات التي تتسم بصفة التفكير تعتمد الأسلوب العقلي 4 تقييم البدائل وصناعة 
القرار» وتزن الأدلة بطريقة موضوعية وغير عاطفية» وتصدر الأحكام عن الأفراد والآأحداث 
والحياة بشكل عام على أساس المنطق والتحليل والاستنتاجات المحققة أكثر منها على أساس 
العاطفة والقيم والدفء الشخصي» وقد تهمل الأخذ 2 الاعتبار قيم ومشاعر الآخرين. 
وك المقابل فإن النمط الشعوري ۲۴٥11١3‏ يعتمد المدخل الإنساني 2 صناعة القرارء 
حيث آنه يآخذ 2 الاعتبار مشاعر ومصالح وقيم الآخرين عند اتخاذ القرار» ويصدر أحكامه 
بشأن الأفراد والأحداث والحياة استتنادا إلق/العاطفة والدفء والقيم المعنوية الإنسانية» وهذا 
النمط من الناس يتعامل مع الأخرين بشكل إنساني جيد. 
ج- الحكم/ الإدرlIك :Judging-perceiving‏ 
بعض الأفراد يفضلون إصدار وتوجيه الأوامر للآخرين» ويستمتعون بالاستحواذ على 
صناعة القرار دون إشراك الآخرين» وتتصف شخصياتهم بالحزم والحسم والثقة بالنفس. 
و2 المقابل فإن الشخصية الإدراكية تعد أكثر مرونة وانفتاحاء وأكثر قدرة على 
التتكيف مع ظروف البيئة» وترغب دائما 2 جمح المزيد من المعلومات قبل آن تتخذ القرار آو 
تصدر الحكم» وتعد شخصية غير تحكمية» وفادرة على رؤية وتقدير جميع جوانب المشكلة› 
وترحب دائما بالمعلومات ااا 
- الانطوlء/‏ lاillفتlح Introvert-ex(r07€rt‏ : 
إن الآشخاص الذين يتصفون بصفة الانطواء يميلون إلى صناعة القرار بطريقة مستقلة دون 
أخذ الظروف المحيطة (إلى حد ما) بعبن الاعتبار» ويتميزون باو والجدية 2 العمل» ويفضلون 
العمل منفردين بعيدأ عن الآخرين» ويتصفون بالتحفظ - اجتماعيا - ولا يرغبون ب2 أن يقاطعهم 
آحد آثناء قيامهم باعمالہم. 
أما الآأشخاص المنفتحون (المنبسطون) فيتميزون بالانفتاح على البيئة المحيطة بهم» سواء 
الأفراد أو الأحداث»ء ويسعون إلى اتخاذ القرارات بالتشاور مع الآخرين» وهم منفتحون 
اجتماعيأًء ويفضلون العمل مع الآخرين. 


محددات سلوك ا ت 


تدریب (1) 


ے 
> 


2 -3. الشخصية واختيار الوظيفة (مقابلة الشخصية بالوظائف) : 
حتى تتحقق الفائدة من معرهفة ودراسة صفات الشخصية للفرد العامل 2 منظمة ماء فإنه 
يجدر بإدارة المنظمة أن تتناول طبيعة العلاقة بين الصفات الشخصية للفرد والوظيفة التي تشغلها. 
حيث أشارت الدراسات إلى أن وجود انسجام وتتاغم بين الصفات الشخصية للفرد 
الموظف» والوظيفة التي يشغفلها هذا الفرد يؤدي غالبا إلى خلق الرضى الوظيفي والى انخفاض 
معدل ترك العمل 11۲١0۷٥۲‏ » لذلك لابد للمتظمةرآتن تراعي ذلك عند اختيار الموظف لشغل 
وظيفة معينة» بحيث تراعي وجود التفاعل والانسجام بين الصفات الشخصية للفرد والوظيفة 
التي يشغلهاء والجدول (1-2) يلطينا مزيدا من(التفاصيل لول هذه النقطة. 


الواقعى Real1s1°‏ : 
يفضل الأعمال المادية 
التي تتطلب المهارة والقوة 


انتا ها اة 


المحقق ]["۷85)1g23)1۷٥‏ ٍ التحليل» الأصالةء العطال بتطلب حب 
: يفضل الأنشطة التي CR ent‏ الاڪتشاف» جمع 
ن ا الاستطلاعء وقتل ‏ اغو حا 
نظي وا والاستقلالية المشاكل 


افتصادی» ریاضیات» مراسل جدید 2 


الفنان ۸۲۲15۸1٥‏ : يفضل 
الأعمال الغامضة غير 
النمطية والتي تسمح 
بالاإبدا 
الاجتماعي 12ء80 : اجتماعي» يحب 
يفضل الأنشطة التي الا ا 
تشمل مساعدة وخدمة 


صحھی › مهاد ديڪو ¢ مصمم 
عاطفی › حساس»› . . 


إعلانات وملابس» رسام» موسیقي» فنان 


عامل 2 حمعية ذات نشاط اختھاغے: 
مدرس › مستشار»› معالج تفسي› 
ممرضة»› مسوق 


الوحدة الثا 


we » 
se 


المغامر/ عمل يشمل فيادة 
allدEnterpris1ng^l‏ : اڪ يوية الاخرين: تحفنق محامي» مڪاتب بيع عقارات» مختص 2 
يفضل الأنشطة الخطابية جة للقوة الآهداف من خلال العلاقات العامة» سياسى 


حيث توجد فرص للتآثير أحياذ الارن 


محددات سلوك ا ت 


على الآخرين› الاستبداد 
واڪتساب القوة 


التقليدى 


Conventional‏ : عمل يشمل معالجة 
E‏ | ارف وفاظ لااتات 
ا فى 1 وهات 
EE‏ 


محاسب» موظف بنك» ماسكک دفاتر» 


آمین صندوق 


جدول (1-2) : علاقة شخصية الفرد بالوظيفة التي يشغلها 


تدریب (2) 


SCN NG a yS 
ان‎ 


2 -4. المحددات أو العوامل اودر ة ے2 تکویڻٰ ,الٹشخطضantsa Personality Detêı îi‏ 
عزيزي الدارس»بعد أن تناولنا مفهوم الشخصية وآنواع الشخصيات» يجدر بنا آن نضع 
سالا مهماء وهو : ما هي العوامل أو المحددات التي تشكل وتؤثر 4 صياغة وتكوين شخصية 
الفرد؟ 
للإجابة على هذا السؤال نقول : إن شخصية الفرد تتشكل نتيجة تآثرها بثلاثة عوامل وسنتتاولما 
بشيء من الإيجاز على النحو الآتي: 
1- الورIڎة Heredity‏ : 
تلعب الوراثة دورا مهما ب4 تحديد وصياغة شخصية الفرد» والوراثة تشير إلى تلك العوامل 
والمحددات (الصفات) الوراثية ۳3٥0۲5‏ ٥1)ع١ع)‏ التي يرثها الفرد من أبويه وهو جنين 4 بطن 
أمه» ومن هذه العوامل آو الصفات التي يكتسبها الفرد من آبوية وهو ما تال خن 2 ن امه 
الجنس : ذكر آو آنثى» الطول : قصير» متوسط» طويل» شكل الوجه : دائري» طويل» المزاج 
الشخصي» اللون» الاتزان البيولوجي» والذكاءء وقد وجد أن هذه العوامل تؤثر ب4 صياغة 
شخصية الإنسان وبالتالي 4 تحديد سلوكه. 
2 - البیگة ٹmen Environ‏ : 
ويقصد بالبيئة هنا كل الظروف التي تحيط بالفرد منذ ولادته» ومكونات البيئة التي 
تؤثر على الفرد م تعد دة» منها الأسرة» الأصدقاءء الجيران» الأخوةء الأقارب» العادات» 


محددات سلوك ا ت 


التقاليد» طبيعة الحياة مدنية آو بدوية» اللغة» الدين» المناخء القانون» آسلوب التربية صارم آم 
متساهل» المدرسة» العمل» الآنظمة السياسية» التلفزيون» والشبكة الدولية »)N€(‏ ڪل هذه 
العوامل وغيرها لہا تأثير قوي 4 تكوين وصياغة شخصية الفرد وبالتالي 2 تحديد سلوكه. 
3- الموقف :91u4)101‏ 
ويشيرالموقف هنا إلى الأحداث المستجدة التي تطراً وتواجه الفرد ويڪون لہا تأثير ملموس 
على شخصيته» وقد تؤدي إلى إعادة تشكيل الشخصية 4 بعض جوانبها. 
مثال: (1-2) 


ومن الأمثلة على ذلك العامل الذي يظهر تاريخه بأنه عامل كفء ومجد وملتزم بعملهء 
ولكن عندما ينتقل إلى عمل آخر ك مؤسسة آخرى ذات ظروف عمل سيئة» وتتبع فيها 


رد فذعله اللامبالاة وبالتالی قد ا ا e‏ للمتاعب»› وهذا عکس ما 


ع 


كا راه ن ا ا د ا حع کل هاا سی د 


الموفف. 


تحدث يصورة مختصرة عن العوامل أو المحددات التى تشكل شخصية القفرد؟ 


2 -5. الشخصية والأداء: 
وجدت العديد من الدراسات آن الصفات الموجودة لدى الفرد - التي تناولناها 2 هذا 
الفصل - تؤثر 2 سلوك الفرد 2 المنظمة» وبالتالي على الأداء الوظيفي» فالأشخاص الخجولون 
مثلاء لا يميلون ب4 سلوكهم إلى الاختلاط بالآخرين والحوار معهم» وبالتالي فإنهم قد لا 
يكونون مناسبين لشغل وظيفة رجل البيع» لآن شغلهم لهذه الوظيفة قد تؤدي إلى التقليل من 
جع اعات رال رسلا على اااي الال خان اأخرا الاين تهون بر ا ا 
والابتسام› والاختلاط بالغير وخدمة الآخرين ومساعدتهم » والقبول لدى الغير» مثل هؤلاء 


ا 


we » 
se 


محددات سلوك ا ت 


الأفراد يستطيعون التعامل مع الزبائن» وبالتالي فهم مناسبون لشغل وظيفة رجل بيع - 
لا - وهذا بدوره يزيد من حجم المبيعات وبالتالى e‏ من الآداء. 


أستلة التقويم الذاتي : 
1- لخص طبيعة العلاقة بين الشخصية والاداء. 

ر ناقش طبيعة العلافة بين شخصية الفرد والوظيفة التي يشغلها . 
3- تحدث عن علاقة الشخصية بالعملية الإدارية . 


3. الاد راڪ: 


3 -[1. مفهوم الإدراك: 
اللإدراك هو عملية اختيار وتتظيم وتفسير المثيرات (المعلومات) المنتقاة من البيئة المحيطة› 
بعبارة أخرى فإن الإدراك هو عبارة عن تفسير للمعلومات (المثيرات) 51170111 التي تم اختيارها 
آي أن الفرد هنا يكتشف ويلاحظ وينتقهي I Es‏ والمثيرات والمتغبرات المختلفة الموجودة 
لے البيدة المحيطة به ويفهمها ويفسرها ويعطبها اخ لد | فاده صحيحا ومناسبا من وحهة 
نظره الخاصة› فالادراك ببساطة هو فهم الشخص وتفسیره اش اء والآحداث امنتقاة التي تدور 

حوله. 
وهذا المعنى للآإدراك يعني : 

1. أن ما يدرڪه الفرد دمڪن أن ڪون مختلفا عن الواقع الموضوعي› آي ان هتاک اختلافا بن 
العالم المدرك أ۷0۲1 4ع1۷ءء۲ء۴ والعالم الحقيقي 104 !€2 »R‏ فما یدرکه الفرد لیس 
هو العالم بذاته» ولكنه العالم الذي يوجد داخل الأنسان 

2. الآفراد المختلفون يمكنهم النظر إلى الشىء الواحد بوجهات نظر مختلفة. 
مثال (1-3): 


TT‏ جامعة س بغرض و صف مباراة 
الطلاب e‏ مختافا أ عن المجموءة الأخرى؛ وهذا الاختلاف الذي سنسمعه يعود ج الأساس 


الوحدة ال 


we » 
ve 


إلى اختلاف الإدراك بين المجموعتين» بمعنى آن كل مجموعة اختارت من المباراة ما يحلو لہا 
من الآحداتث واللقطات وضسرتها بطريقة مختلفة تتمشى مع ما تراه مناسبا لہا. 


1 
7 
ا 


د 


ا 


we » 
se 


محددات سلوك ا ت 


3 -2. مراحل حدوث الإدراك (كيف تحدث العمليات الإدراكية لدى الإنسان) 


آي اللكيفية التي يتم بها اختيار وتنظيم وتقفسيرالمثبرات (المعلومات) المحيطة بالانسان الموجودة_2 
الا ر ت افوا اا اه رل هو اراك و را الا ك 
و2 كل دقيقة- يواجه مئثات المؤثرات المادية والمعنوية (الأصوات» الأطعمة والأشرية» الفرح» الحزن› 
ولكڪنه وبالتآڪيد /‌ يستطيع التركيز على كل هذه المثبرات بل إنه يختار منها عدا ا بلفت 
انتباهه» بسبب قوة تلك المثيرات أو حجمها أو لونها ...إلخ» أو بسبب الآهمية التي يعطيها لہاء ثم بعد 
ذلك رها وسعطها اى الذي بده حتى وان كان هدا الى مغاا ارات 
ودعنا الآن نتناول خطوات أ ديشي 9 اوي ضوء النموذج الموضح ب4 الشكل (3- 
> وات کے الحم الائ 
استقبال الفرد (دماغ الفرد) للمثيرات : كالطعام» الشراب» الورود»› السعادة» الحزن› 


التذوق› الرائحة› الرؤية› السمع»› والاحساس. 


(الانتباه الاختياري) 


الشكل (1-3) : خطوات/ عمليات الإدراك 


المرحلة الأولى : يتم فيها استقبال المثيرات من خلال آدوات الإدراك المختلفة المتمثلة بالحواس التي 
يمتلكها الفرد» ويقصد بالمثيرآو المؤثرات - هنا > جميع آشكال القوى المادية وغيرالمادية 
المحيطة بالفرد من الداخل آو الخارج» وتتكون هذه المثيرات من مجموعة كبيرة من المتغيرات› 
مثل : الطعام والشراب والأثاث» الأشجارء الأمطار» موجات الضوءء أصوات البشر والحيوانات 
والطبيعة ووسائل النقل» الفرح» الحزن» الجوع» العطش» الكرم» البخل» الجمال» القبح› 
الآلوانء الأحجام ...إلخ» كل هذه العناصر عبارة عن مثيرات بيئية 1ھ)۸٤Env1۲,0۸۳‏ 
6 يتسلمها الكائن الحي (الفرد) من خلال الحواس ۸88Sع5‏ الخمس المتمثلة 2 
حواس البصر 58€118. والسمع .He21118‏ واللمس .Smell1¬g مشlاو 1 ouch11£‏ 
والتذوق ٠1451١8‏ والتي تقوم بعملية نقل المعلومات من الواقع المعاش إلى الدماغ. 


المرحلة الثانية (الانتباه الاختياري): آي تركيز الفرد غلى مثيرمعين (آو عدة مثيرات) وعدم 
الاكتراث ببقية المثيرات الأخر افد تلاح الد امات من خلال الحواس الخمس تبدا 
المرحلة التالية لعملية الإدراك» وهي مرحلة اختيار المعلومات التي سيقوم بمعالجتها 
.[n0rmatlon Processing‏ وهنا لابد وأن نشیر إلى أن حواسنا الخمس - كما سبق 
الإشارة - محاطة بآلاف/المثيرات التي تتم ملاحظتهاء ولكن بسبب قدرات الفرد الذهنية 
المحدودة» وبسبب اهتمامه الخاص ببعض المثيرات» وبسبب طبيعة المثير» وجدته» وحجمه 
وكثافته وحركته» وقدرة الفرد الذهنية المخلدودة لأن يكون واعياً لكل ما يدور حوله 
وداخله» بسبب ذلك كله يلجا الفرد إلى تجاهل الكثير من المثيرات» ويقوم باختيار المثيرات 
المهمة التي لا علاقة بظروفهء والتي يعتقد إنها مهمة بالنسبة له» ثم يقوم بعملية معالجتها. 
آي آن الفرد يقوم بعملية الانتقاء الاختياري» ويقصد بها تنقية وترشيح المعلومات التي 
تستقبل من خلال الحواس الخمس والتي سيقوم بمعالجتهاء وبعد أن تنتقل المعلومات عبر 
الحواس إلى دماغ الفرد يقوم الدماغ بتجاهل بعضها واختيار البعض الآخر بناء على درجة 
اهتمامه بهذه المعلومات والمثرات. 
مثال (2-3) : 
الممرضة 4 المستشفى والمسئولة عن المرضى بج غرفة العناية المركزة تتجاهل الكثير 
من المثيرات المحيطة بهاء مثل صوت زميل لما آو رائحة الكثير من المواد» ولڪنها 
عد فرعاال لر داو فى ك ارال ا ر ال 
المركزة فإنها تفزع وتنتبه لهذه الإإشارة» وتقوم باتخاذ كل ما يلزم لمواجهة الموقف› 
فالممرضة هنا أعطت هذا الأمر اهتمامها الكامل وانتبهت له»ء لإدراكها بآنه مهم» 
وبآن من مسؤولياتها القيام بذلك. 


الوحدة الثاذ 


ٹیہ 


1 
7 
ا 


د 


مثال (3-3) : 


التلفون ترن وآولاده يتحدتون 4 كتير من الأمور» ولكنه مهتم جدا بمشاهدة آحدات مباريات 


ڪاس العالم› ولآنه مهتم ومشجع قوي لڪرة القدم» فإنه لا يسمع جرس الباب»› ولا يدرې ما 
يقول آولاده» وڪل اهتمامه وترڪيزه على مباراة ڪرة القدم وما يدور فيها» فمحمد هنا 
رڪز انتباهه فقط على المباراة وتجاهل ڪل شيء آخر يدور حوله. 


المرحلة الثالثة: تنظيم المعلومات التي يختارها الفرد : 
بعد مرحلة الانتباه الاختياري تبدآ مرحلة تالية من مراحل الإدراك» وهي مرحلة تتظيم 
المعلومات وتفسيرها من قبل دماغ الفرد. 
وعملية التتظيم - هنا - يقصد بها فك الرمون, 0000102( أي إعطاء معان واضحة للمعلومات التي 
استقبلها الدماغ بعد مقارنتها مع مخزون المعلومات الموجودة 2 الدماغء ثم ا هة العارهات. 
مثال (4-3) : 


E E 
ترخيص هفتح صيدلية» فإذا كان الموظف يعرف بنود القانون بشكل واضح» فإنه سيقارن‎ 
محتوى هذا الأمر بالمعلومات التي يمتلكها 4 دماغه وينفذه بسهولة› آما إذا كان الموظف لا‎ 
يمتلك آي معلومات عن هذا القانون» فإنه سيجد صعوبة 2 تنفيذ الآمر وسيضطر إلى العودة‎ 
إلى زملائه آو إلى القانون نفسه حتى يستطيع فهم القانون وتجربته وتفسيره ثم تطبيقه.‎ 


المرحلة الرابعة (تفسيرالعلومات التي يتم تنظيمها ) بعد تنظيم المعلومات نقوم بإعطائها المعاني 
الواضحة آو نعطيها صورة معينة قد تكون هذه المعاني أو الصور مطابقة للواقع أو مخالفة له وعلى 
ضوء هذه المعاني يحدث السلوك. 

مثال (5-3) : 


طالب ملتحق باحدى معاهد اللغة لدراسة اللغة الفرنسية» فاذا كانت لديه معلومات سابقة عن 


الوحدة الثاذ 


ئیہ 


آما اذا كان الطالب لا يملك آى معلومات عن هذه اللغة فإانه سيجد صعوبة 2 فهمها› وسيیضطر 
إلى البحث عن معان لہا ج قواميس الترجمة حتى يستطيع فهمها وتخزينها وتفسيرها. 


محددات سلوك ا ت 


عرف الإدراكت» محددا آهم مراحل عملية الإدراكة 


3 -3. العوامل المؤثرة/ المحددة لعملية ا!إدرIك Factors Influencing Perception‏ 
بعد آن تتاولنا مفهوم وآلية الإدراك» نآتي إلى مناقشة العوامل المؤثرة 4 عملية الإدراك» ونطرح 
السؤال التالي : كيف تفسر أن الأفراد المختلفين ينظرون إلى نفس الموضوع/ أو الحدث بشكل 
مختاف؟ 
وكيف تفسر أن الفرد ذاته قادر على آن يركز أحاسيسه ومداركه على بعض المؤثرات دون 
البعض الآخر» فيتعامل معها وينظم سلوكياته علق أساسها 2 نفس الوقت الذي يهمل الكثيرمن 
المؤثرات التي تفص بها البيئة من حوله ولا يعطيها آي اهتمام؟ 


وباختصار : لماذا ينظر الأفراد المختلفون إلى نفس الحدث والموضوع بشكل مختلفة 
ولاذا يتم إهمال الفرد لبعض المثيرات؟ والتفاعل والاستجابة مع البعض الآخر منها؟ 
لالإجابة على هذه التساؤلات يمكن القول : إن هناك مجموعة من العوامل تؤثر على الإدراك» بعضها 
مرتبطة بالفرد المستقبل ۲٥۲٥٥1۷۴۲‏ ع11 وبعضها بالہدف 13۲2٥1‏ والبعض الآخر بالموقف 
.SItuation‏ 

عوفيما يلي عزيزي الدارس نتناول وباختصار ڪل عنصر من هذه العناصر : 
1. العوامل المرتبطة بالفرد وتتمثل ب2 الآتي: 
أ- الفشخصية Personality‏ , 

لكل فرد شخصيته المستقلة عن الآخرين» وعندما ينظر الشخص إلى المثير (الہدف) ويحاول 
تفسيره» فإن هذا التفسير يتآثر بشكل واضح بالخصائص الشخصية للفرد. 
مثال (6-3) : 


العبر درا ي اجر يا رود ك داد رطف اى هة 
O E E ERE‏ 
الذي ر الحافف جد قرفل ها التصرف بالجار رالصرع وهذا ال اف 
2 الاإدراك لتصرف الموظف يعود إلى اختلاف الشخصية لدى المديرين. 


محددات سلوك ا ت 


د 


ب- المواقف At) 1)u des‏ : 
ا ‏ اا ف او الا ةى خا اد وا راكوا سرا دد 
الحادث بشكل مختلف» والسبب الرثيس وراء هذا الاختلاف يعود إلى اختلاف موقفي هذين 

ان ةه الات 
مثال (7-3) : 


أحد المحاضرين يلزم الطلاب بالحضور 4 الوقت المحدد» ويمنع دخول آي طالب إلى قاعة 

المحاضرات بعد دخوله إلى الفصل» فما هو موقف الطلبة من هذا التصرف؟ 

٠‏ بعض الطلاب قد يفسر هذا بآنه وسيلة ضرورية لخلق الانضباط وتوفيرالمدوء أآثاء 
المحاضرة» وبالتالي فهو ينظر إلى المحاضر نظرة إيجابية. 


وبعضهم الآخر وبعضهم ينظر إلى هذا التصرف على أنه شكل من أشكال التشدد › 
والذي قد يؤدي إلى حرمان الطلبة المتآخرين من حضور المحاضرة والاستفادة العلمية 
منهاء وبالتالي ينظرون إلى المدرس نظرة سلبية. 

والتباين الحاصل بين موقفي الطرفين تجاه المحاضر يعود لاختلاف تفسيرهما لموقفه. 


ج- الدوافع 8 أو الحاجات الناقصة : 
الدوافع آو الحاجات الناقطة التي يحتاجها الفرد تحفز الفرد وتؤثر تأثيراً قوياً على إدراكه. 
مثال (8-3) : 


بآهمية الملابس الصوفية آڪٹر من عیره و وهڪٺا. 


د- الاھتمامات IntereS)S‏ : 
لآن الاهتمامات الشخصية تختلف من فرد إلى آخر»ء فإن ما يلاحظه شخص ما 2 موقف معين 
يمكن أن يختلف عما يدركه شخص آخر لنفس الموقف. 


ا 


we » 
se 


7 
4 


د 


مثال (9-3) : 


- إذا كنت مهتما بخبر معين سينقل إليك عبر الماتف» فإن آي رنين 2 هاتفك المنزلي 
سيجعلك تدرك أهميته» وهذا على عكس الأشخاص الآخرين» فإنهم لن يعطوا رنين 


هھ- التوقعات Exp¢eCc)4)1018‏ : 


تؤثر التوقعات على الفرد بشكل كبير» لدرجة آنها تستحوذ على إدراكه بشكل ڪامل. 
مثال (10-3) : 


إذا كنت تتوقع آن ضابط الشرطة شخص دكتاتوري» وآن شباب جيلنا الحالي غير 

طفرحخن. وان مدير اواد ابقر فج اني فاك م ركيم جا هاه الور 

حتى وإن كانوا ج الواقع يختلفون عن ذلك. 

و- الفروقات العمرية :.Age Differe1C€S‏ 
الفروقات 2 السن بين اقفر > وحتى 2 إطار الفرد نفبطش اباء شيخاء ...) تؤثر بشكل 

كبير على عملية إدراك الفرد ا يدور حوله» نظرا لأن الفرد كبير السن - بشكل عام - تتأصل 
فيه القيم والعادات والتقاليد أطططاا من اطق نيد او اناب 
مثال (11-3) : 

e GO E GC ys 

E N E E LY 


ز- ثقافة الفرد : 
الثقافة تشمل القيم والمعابير الاجتماعية والعادات والتقاليد» والثقافة التي يؤمن بها الفرد تؤثر 
SE TS‏ 
مثال (12-3) : 


- الرجل الشرقي الذى يذهب إلى الفرب ينظ ر إلى سض التصرقات رالسلوكيات ال تمارس 
هناك بآنها سلوكيات غير محمودة. 

- والرجل الغريي الذي يأتي إلى بلد عربي مثلاً يدرك بعض العادات التي تتميز بها الدول 
الشرقية مثل الكرم والتعاون بآنها نوع من الإسراف والتبذير. 


محددات سلول اله 


د 


2- العوامل المرتبطة بالمثير أو الہدف ٤)‏ عإ2 1 ط1 : 
إن العوامل أو الخصائص المرتبطة بالمثيرتؤدي دورا مهما 2 إدراك الفرد» ومن هذه 
الها ن : 
أ- قوة/ كثافة المثير Intensity of S$(112U1US‏ : 
فكلما كان المثير قوياً كان تأثيره على الآخرين قويا. 
مثال (13-3) : 


الآلوان الصارخة يمكن إدراكها آأكثر من الآلوان الہادئة. 


الروائح النفاذة يمكن إدراكها أكثر من الروائح الہادئة. 
E O‏ 


ب- الحركة M0)101‏ : 
كلما كانت الآشياء محل الإدراك متحركة (غير ساكنة) آدركها الفرد بصورة آفضل. 
مثال (14-3) : 
المستهلك يدرك الاإعلانات الموجودة 2 اللوحات المتحركة آأكثر من إدراكه 
للاعلانات الموجودة ے2 اللوحات الثابتة. 


: 917€ حجم المثير‎ Ed 
ا کک ا ا ي‎ 
: )15-3( مثال‎ 
الخطوط العريضة› واللافتات الكبيرة› والإعلانات العريضة› تثبر إدراك القفرد‎ 
أكثر من الخطوط الصغيرة.‎ 


الوحدة الثاذ 


ئیہ 


محددات سلوك ا ت 


د- تكرار المثير 1)1۷€)¢مRe‏ : 
كلما تكرر عرض المثير - صوتا كان أو صورة - أدى ذلك إلى جذب انتباه الفرد إلى المثير. 
مثال (16-3) : 


¬ الكثير من الشركات تعمل على تكرار نشر اعلاناتها بالصوت والصورة _2 
وسائل الإعلام المختلفة حتى تثيرانتباه وإدراك المستهلكين لمنتجاتها 
بشڪل آڪبر. 


ّ الإدارة العليا 2 النظمة تعمل فلن تڪرار توزریع التعليمات والإرشادات 


ه- حداثة المشير (كون المثير جديدا) N6 W116585‏ : 
كلما كان المشر جديدا لفت انت ظط اراد أ خو 
مثال (17-3) :+ 


تحرك سيارة جديدة لم يسبق للمشاهدين رؤيتها 2 شوارع آمانة العاصمة لا 


شك آنه يلفت ويثير إدراك الآخرين واهتمامهم. 


و- التمايز أو التباين C01۸)۲35٤‏ : 
كلما تميز المثيرعن محيطه 1 ا ج سسس ى 0 
مثال (18-3) : 


- قاعة المحاضرات هادئة جدا» والطلاب جميعا منصتون للمحاضرة» وفجاأة 
حدث صخب من أآحد الطلاب» هذا الصخب سيثير انتباه جميع الطلاب 


- شركة تنتج منتجا متميزا من حيث الشكل» هذا التميز لا شك سيثر انتباه 
- الشخص الطويل بين عدد من الآشخاص العاديين يستثر انتباه الآخرين لطوله 


محددات سلوك ا ت 


د 


3- الموقف SIt{ua)101‏ : 
بالإإضافة إلى تآثر الإدراك بعوامل مرتبطة بالفرد المدرك» وبالمثيرآو الہدف» فإن عملية 
EO CN CE N‏ 

والآشياء التي يدركها بسبب هذا الاختلاف 2 الموقف. 

ويآخذ اختلاف الموقف أشڪالا عدة» منها اختلاف المكان »[.0٥3)10١۸‏ واختلاف الزمان 11۳0۴ 
واختلاف الإضاءة [18٤5S‏ واختلاف الحرارة» واختلاف الوسط» واختلاف الخلفية. 

مثال (19-3) : 


SUE lle Na NG CE 
تعامله مع الموظفين› وفجاأة وعد حصور مدیره المياشر ينقلب آسلوب تعامله مع‎ 


3 -4. تأثير الإدراك على الأداء: 
إن آهمية دراستنا لالإدراك تكمن 2 آن سلوك الموظف ك المنظمة» ومن ثم أداءه يتأثران 
بإدراكه للواقع» وليس بالواقع نفسه كما هو آي أن الموظف موجه بإدراكه للواقع وليس بالواقع 
اهو 
وهناك أمثة عدة يمكن استعراضها 4 هذا المجال تبين أن ما يدركه الفرد - وليس الواقع - 
عهو الذي يؤثر 4 سلوكه» ثم على أدائه 2 المنظمة. 
مثال (20-3) : 


الموظف الذي يدرك آن مديره يهتم به» ويساعده 4 فهم عمله» و2 حل 
المشاڪل› ستڪون ردة فعله تجاه هذا المدير أيجابية› وبالتالي سيڪون آداؤه 


أفضل. 
انل قان فرظ اأخريرى أن هتو التصرقات هنكل الد ر لست 


وطافة› وبالتالى فان رد فعله تجاه ار دا ويڪون آداؤه a‏ 


الوحدة ال 


we » 
se 


محددات سلوك ا ت 


عزيزي الدارس» إن هذا الاختلاف 2 نظرتي الموظفين للمدير لا علاقة له بواقع ¥)211ءR‏ 
سلوك المديرء وإنما يرجع إلى الإدراكات المختلفة لكل موظف تجاه سلوك وتصرفات المدير نفسه. 

اذا . فالإشكالية هنا ليست بك واقع سلوك المديرء وإنما بك تفسير سلوكه من قبل الموظفين؛ 
و بأمثلة كثيرة آخرى› فمثلا قد تكون مرتبات الموظفين مناسبة» وآسلوب تقييم آدائهم 
aN lo EE‏ الواقع بے كثير من الأحيان ليس 
هو المهم وإنما المهم» هو إدراك الموظفين له» فإذا كان إدراكهم له إيجابيا فإن هذا سينعڪس على 
لوك اق د ا ومن ت على تحن اا اا كان الراك اا اى يع دون 
عكس ما هو موجود ب الواقع» فإن هذا سينعكس سلباً على سلوكياتهم وأدائهم ب2 المنظمة. 

ومن هنا تأآتي آهمية أن يقوم المدراء بالتعرف على مدى إدراك الموظفين لعملهم ولوظائفهم 
ولرؤساتهم ولزملائهم وكل ما هو حولم »روما إذا كان هناك اختلاف بين ما يدركه الموظفون 
Perce1ved‏ وبىن ماهو موجود 8×88 فعلیاء فإذا كتان,رهناك اختلاف بين إدراك الموظفين 
للواقع» وبين الواقع نفسه»ء فعلىبالمذراء العمل على تقليل هذا الانختلاف من خلال المناقشة والتدريب 
..إلخ. 

ن لفشل رة ذلك سيودايا لى نتائج سلبية. فمثلا عندما يدرك الموظف أن وظيفته التي يعمل 
بها وظيفة غير مهمة» ولا تحقق له طموحه والمستوى الذي يصبو إليه» فإن ذلك بالتآأكيد سيؤدي 
بهذا الموظف إلى إهمال عمله» وإلى تغيبه عن العمل وإلى انخفاض الرّضى الوظيفي لديه» وكل 
هذا سيؤدي ك النهاية إلى أداء الااف. 


أسئلة التقويم الذاتي : 


1- تحدث عن طبيعة العلاقة بين الإدراك والآداء؟ 

2- تحدث بصورة مختصرة عن أهم العوامل المؤثرة 2 الإدراك ذات العلاقة 
بالمثيرة 

3- وضح طبيعة العلاقة بين الإدراك والعملية الإدارية؟ 


1 
7 
ا 


د 


4. التعلو: 


4 -[1. مفهوم التعلم : 
هناك تعار يف عدة لمفهوم التعلم» لكنها 4 مجملها تتفق على أن التعلم هو : التغير الدائم 
نسبياً ب سلوك الفرد» والذي يحدث نتيجة للتجارب السابقة» أو نتيجة لتفاعل الفرد مع البيئة. 
والتعلم بهذا المعنى لا يتحقق إلا عندما يمتلك المتعلم (الذى يمارس عملية التعلم) لوكا 
ا ا 
مثال (1-4) : 


. لو آن اخ الموظفىين ا خد دورة 2 عملية استخدام الحاسوب دة آسبوع بغرض 


تعلم مهارات ن تشغ ا ( الحاسوب بطريقة آسرع وآدق› ولڪن اذا انتهت الدورة ولم 
کر يتغير أداء الفرد عن السابق آي أن سلوكه 2 هذا المجال لم يتغيرء» فإننا نقول : 


E E 


والتعلم يحصل للفرد عبر الحواس .58158S‏ التي من خلالما يلاحظ ويمارس التجارب والتدريب» 
ويحصل على المعارف والمهارات. 
4 -2 - خصائص عملية التعلم : 
عزيزى الدارس» لو قمنا بتحليل التعريف الذي آوردناه للتعلم لوجدنا آنه يشمل/ يتڪون من 
عدة عناصر تعكس خصائص مفهوم التعلم. 

1. التعلم يشمل عملية التغير 2 السلوك 013١88‏ آي أن التعلم يتضمن التغير 2 جانب سلوك 
الفرد» فبعد آن نتعلم فإننا نكون - إلى حد ما - مختلفين عن السابق ‏ بعض سلوكناء وقد 
يكون هذا التغير إلى الأحسن مثل اكتساب مهارة جديدة» أو إلى الأسوآ مثل تعلم سلوك 
الإهمال ج العمل» آما إذا لم يتغيرسلوك الفرد فهذا يعنی آنه لم يتعلم شيتاء وبالتالى فإن عملي 
التعلم لم تتم. ا 

2. التغير ك السلوك ينبفي أن یکون مستدیما نسبیا ۸٤‏ ٤۸۸٣۲ء۴‏ راع ۷آt)ھا۸e‏ ولیس 
مۇقتاً. 

مثال (2-4) : 


را الطالب الذي يحفظ مواد الدراسة للامتحان» ثم ينسى ذلك بعده فإنه ج الواقع 
| کا کہ یتلم شیا 


الوحدة ال 


we » 
se 


محددات سلوك ا ت 


مثال (3-4) : 


E E E‏ تعلم السباحة› أو قيادة السيارة› أو قراءة 
الآحرف الأبجدية› أو العمليات الحسابية (الجمع والطرح)› ثم فام بتعلمها مره 


هه ةا د ا غ د د ادا کا وقتا. 
خر ب ي فد اصبح تانير يه ولیس مؤ 


3 التعلم هو أحد العوامل المؤ ة4 السلوك› والتعريف يرسم خطا واضحا بين التغيرات 2 
N GG aS‏ 
مثال (4-4) : 


معاناتهم من الإرهاق› والذي بمجرد انتهائه يعود العمال إلى إنتاجهم الطبيعى. 
4. التعلم عملية مدركة نستنتجها ونستدل عليها من خلال تأثيرها 2 السلوك» آي إننا لا 
نستطيع أن نرى التعلم مباشرة» ولكننا نستطيع أن نرى نتائجه 2 تغيرات تحدث وتمارس من 
خادل السلرك. 
مثال (5-4) : 


عندما يقول مدير التسويق : إن آحد موظفيه (محمد) تعلم كيف يقنع الزيائن 


4 عملية إقناع الزيائن للقيام بعملية الشراء والذي نتج عن عملية التعلم. 
ع : ي نتج 


5. التغييرات التي تحدث لدى الفرد من خلال عملية التعلم تنتج عن التجربة المباشرة أو التجربة 
غير المباشرة. 


محددات سلوك ا ت 


د 


مثال (6-4) : 


آنه تعلم من التجربة المياشرة» آما الموظف الذي لا حظ العقوبات التي طبقت 


على أحد زملائه بسبب ڪثرة تآخره 2 الحضور إلى العمل 2 الوقت المحدد» 
E ST O aS‏ 
فقط من خلال التجربة غير المباشرة. 


6. مفهوم التعلم يشير إلى أن بعض السلوكيات قد تكون مرتبطة بالغريزة )10510€» أو 
بعوامل جينية وراثية» وليست مرتبطة بعملية التعلم» بمعنئ,آخر هناك أشياء غريزية (موهوبية) لا 
مثال (7-4) : 


لتأثير مترابط بين العوامل الوراثية والبيئيةء فلابد من توطر مستوى معين من 


لذ اع اط لفن ارده ودد ا هال واه ق ر رط را 


لغات البرمجة الحاسوبية» حتى يستطيع بتلازم الموروت + المكتسب من تحقيق 
ااج 


7. هناك علاقة واضحة بين كل من التعلم والنضج/ اlٺj Maturation or Aging‏ 
فادها يوران الملركف اا نهاك ا لدا مما حت أن الله ها :عن ير 
يحدث بسبب نشاط الفرد وتجاربه»ء بينما النضج هو عملية طبيعية متتابعة تحدث للإنسان 
بشكل دائم حتى ب4 حالة النوم» والتعلم يتم بشكل إرادي» بينما عملية النضج تتم دون إرادة 
الفرد» وعلى الرغم من هذه الفروقات إلا أن النضج العقلي والعضلي يؤثر ب2 التعلم. 


ا 


we » 
se 


محددات سلوك ا ت 


ما هو مفهوم التعلم» موضحا هم خصائص التعلم؟ 


4 -3 نظريات التعلم: 
عزيزي الدارس» بعد أن تناولنا مفهوم التعلم باعتباره التغير الدائم نسبيا ب2 السلوك الناتج 
عن التفاعل مع البيئة» وناقشنا باختصار خصائص التعلم» ننتقل الآن إلى نظريات التعلم» التي 
تركز على الإجابة على سؤال مهم هو : 
كيف نتعلم؟ أو كيف يتعلم الفرد؟ 
هناك وجهات نظر ورؤى ونظريات عدة أعطتتفسيرا لالية وأسلوب وعمليات التعلم» وفيما يلي 
عزيزي الدارس توضيح مختصر لأهم هذه النظريات: 
1. نظرية الإشراط الكلاسنيكي : 
وضعت هذه النظرية من قبل إيفان بافلو ۲۵۷10 1۷4۸ء وتمٹل شڪلا E‏ لعملية التعلمء 
وتقوم على فرضية مفادها أن الفرد يتعلم من خلال الريط بين نوعينآمن المثيرء المثير الطبيعي المألوف 
لدى الفرد ويسمى بالمثير غير الشرطي كاآا 5)1٣"‏ 21١٣1)10ل٣٥ء‏ ١لا‏ والمثير الشرطي (الذي يقترن 
بالمثير الطبيعي) 5111115 ۰0010110121 مما يترتب عليه 2 النهاية أن يكون رد الفعل لدى 
الفرد تجاه المثيرين متساويا تقريباً. 
وقد تآسست نظرية بافلوف على سلسلة تجارب مشهورة أجريت مع الكلاب الجائعة» وآخذت 
الخطوات التالية : 
آ- قام بافلوف بإعطاء الكلاب الجائعة قطعا من اللحم ولاحظ أن لعابهم يسيل نتيجة لذلك : 
8 اللجم كان ها فر ييا (غير ترط 
.Natural or Unconditional Stimulus‏ 
إفراز اللعاب كان ردا طبيعياً (غير شرطي) 
.Unconditional or Reflexive Response‏ 
ب- ثم بعد ذلك قام بافلوف بتقديم قطعة اللحم إلى الكلاب» وكان التقديم مصحوبا بدق الجرس 
المتكرر 4 كل مرة يقدم فيها اللحم» مما آدى إلى جعل الكلاب تربط آو توجد علافقة بين تقديم 
اللحم (المثير الطبيعي) ودق الجرس (المثير الشرطي) Sئ1ا5)1011 C0١d1)10١21‏ 


محددات سلوك ا ت 


الوحدة الثاذ 


ئیہ 


1 
7 
ا 


د 


ج- بناء على الخطوة الثانية ارتبطت عملية دق الجرس لدى الكلاب بعملية تناول/ أكل اللحم 
بشڪل ڪامل» بحيث آنه آصبح سماع صوت الجرس من قبل الڪلاب يسيل لعابهاء آي آنه ڪلما 
دق الجرس يسيل لعاب الكلاب حتى لو لم يكن هناك لحم مقدم لاء فقد أصبح الجرس يأخذ دور 
اللحم» أي انه أصبح مثيرا طبيعياً (غير شرطي). 

وهذه التجارب تشير إلى آن الفرد يمكنه أن يتعلم من خلال ربطه بين نوعين من المثير» أحدها مثير 
طبيعي مآلوف والآخر مثير شرطي يقترن بالمثير الطبيعي» والذي يكون تأثيره على المتعلم بنفس 
درجة تآثير المثير الطبيعي. و2 الشكل (1-4) تصوير مختصر لتجاوب إيفان بافلو : 


+ 
© مدر طط د 
ا 
ت 


(غیر شزطی) 
۵ مثير غير طبيعي دق الجرس 


ا 


- » دق ا ۰ 
امثير غير الطبيعي 
الخطوة الثالثة 9 


الخطوة الثانية 


(شرطي) 


الشكل (1-4) : تصوير مختصر لتجارب إيفان بافلو 


والسؤال الذي يطرح نفسه بعد أن ناقشنا نظرية الإشراط الكلاسيكية هو : 
كيف يمكن للمدير أن يستفيد من هذه النظرية 2 المجال الإداري؟ 
للاجابة على هذا السؤال دعنا نأخذ المثال (8-4). 

مثال (8-4) : 


ادون لقف برا دا ورور كر مدير ال رة دة خد اى ي عا اول ارا 
للتوصل معه إلى حلول لتلك المشاكل» فان ذلك يقود مدير المدرسة إلى الاعتقاد عند مجرد مشاهدته 
ا دروآ فاد لر افا كل كاد ج را كا لاس اه ال ر ار ف 

ی ل و ا ا > على رااان ا على ا كي اا د 
E A SC a N N aS‏ 


2. نظرة التjıja Reinforcement 1 ¬€OIY‏ : 
o,‏ بنظرية الإشراط الإجرائي 8١1)10۸1ل0۸ل‏ ١۲۵ع0p.‏ أو نظرية تعد يل 
السلوك .Behavıor Modıfıcatıon 1ne0‏ وتقوم هذه النظرية 2 التعلم على فكرة أساسية 
وبسيطة» وهي مكافاأة ١3۲ء۸‏ أو تعزيز وتقوية السلوك المرغوب فيه الصادر من الفرد» ومعاقبة 
الفرد على السلوك غيرالمرغوب فيه» بحيث أن الفرد نتيجة لہذه المكافاة والتعزيز يعمل على تكرار 
السلوك الذي كوفئ عليه ونتيجة للعقوبة يعمل على الامتتاع والتوقف عن السلوك الذي عوقب عليه 
آي آن الفرد يتعلم من خلال التعزيز تكرار السلوك المرغوب فيه» والتوقف عن السلوك غيرالمرغوب. 
وهذه النظرية لا تفترض - كما هو الحال - ك4 نظرية الإشراط الكلاسيكي وجود علاقة 
ميكانيكية بين المؤثر اش ولكنها تشير إلى أن الفرد وبوعي كامل يختار سلوڪه لينال 
التشجيع المطلوب ويتجنب العقوبة غير المرغوبة. 
وهناك أربعة شكال أساسية من التعزنز أو المكاهاة. 
وهذه الأساليب الأربعة يمكن للمدير أن يستخدم بعضا فنهاء ويترك البعض الآخر» وكل 
ذلك يتوقف على طبيعة الموقف كما سنلاحظ عزيزي الدارس من استعراضنا لہذه الأنواع من 


آ- التعزيز الإيجابي : 
تح ان الفرد الذي يعطى هذا التشجيع آو الكافاة يقوم بتڪرار هذا السلوك المرغوب فيه. 
مثال (9-4) : 


هم إكماله لهمة a‏ وزیادة 


o. وتفانیه و العمل» تمثل صورة من‎ E 


ب- التجنب/ التعزيز السلبي : 
يعد التجنب آو التعزيز السلبي وسيلة آخرى لزيادة ممارسة السلوك المرغوب فيه» وذلك من 
خلال تنبيه الفرد إلى تجنب القيام بسلوك غير مرغوب به» وذلك بدلا من إعطائه مڪافاة ڪما هو 
الحال ج التعزيز الإيجابي. 


محددات سلوك ا ت 


“ 


E 
مدرسهةه»› فانه ”یسیب هذه الانتقادات- يحرص بعد ذلك على الحضور ع الموعد‎ 


المحدد. 


E E E E E I EE 
ال ي اى دة إا اع ااه ما لال ها على در‎ 
ا‎ 


ج- الإطفاء أو الإخماد/ الانقراض : 
يقصد هنا بالإخماد تج ال ةش رف ممون يدف لفقا السلوك غير المرغوب 4 هذا 
التصرف» آي إننا هنا بدلا من ادام التعز يالى وا لتعز با الي جابي» فإننا نستخدم التجاهل 
لإنقاص سلوك غير مرغوب فيه. 
مثال (12-4) : 
O O N E E E‏ 
NAG ME o O N‏ 


الاين يرفعون آیدیهم لطرح هده الأستاةء وبالتالي فان رفع الآيدى لطرح 
کا E O o aT‏ 


- تجاهل المدير للمشاكل غير المرتبطة بالعمل والتي تثار من قبل العاملينء 
يؤدي إلى تقليل العاملين من إثارة مثل هذه المشاكل والاقتصار على طرح 
ا رط ا 


الوحدة ال 


د- الlعaاب Punish €n‏ : 
العقات متل الخاد يدف إلى الخد أو القضشاء غلى الملوك غير المرغوب فيه مئ خلال 


we » 
se 


محددات سلوك ا ت 


مثال (13-4) : 


I TE SRO E 
الدخول 4 جدل غير مبرر مع المدير»ء والتعمد ب4 تقليل حجم الإنتاج» ومن‎ 


المرتب» فقدان بعض الامتيازات» التسريح المؤقت» ثم الطرد من العمل. 


هذا ويمكن للمنظمة من خلال جدولة معينة استخدام الآنواع المختلفة من التعزيز بحسب 
المواقف التي تواجههاء فيمكن للمنظمة استخدام الحوافز المادية والمعنوية» واستخدام العقوبات ... 
وهكذا» والشكل (2-4) يلخص آنواع التعزيز وأثرها على السلوك. 
التعزيز السلبي/ الإإخماد/ 


التعزيز الإيجا 
SRY‏ الإطفاء 


السلوك غير المرغوب 
الشكل (2-4) : أنواع التعزيز وأثرها على 
3. نظرية التعلم الاجتماعي 110۲¥ ا0د : 
تعتبر إحدى النظريات المفسرة لعملية التعلم» وهذه النظرية تقوم على فكرة أن التعلم يحدث 
عند الفرد من خلال ملاحظة سلوك الآخرين» ومن ثم الاقتداء 101٤1172‏ بالسلوك المرغوب 
وتجنب السلوك غيرالمرغوب فيه»ء والإقتداء هنا يقصد به اختيار الفرد ما يريد أن يتعلمه»ء وهنا لابد 


- آن الاقتداء بالسلوك يكون آأكثر فاعلية عند ما يكون الشخص المقتدى به (النموذج‎ ١# 
حیدة.‎ e (Model 


8 الافتداء بالسلوك يزيد من الفعالية الذاتية للشخص المقتدي› لآنه يكتسب الثقة بالنفس بعد أن 
ا ا ان ااا ای را ا ا 
الشخص الذي يقتدَى به يشابه المقتدي ب2 السن آو التجربة» آو الجنس» والتعلم هنا يتم عبر 
الاستماع وملاحظة الآخرين. 

والسؤال الآن هو كيف يمكن لللادارة أن تستفيد من هذه النظرية 2 المجال الإداري؟ 


محددات سلوك ا ت 


يكن دار ا9 هاده من هة االنطرية ك الجال الذارى من لل عد سالب أهمها 
التركيز على التدريب 4 مجال المهارات الفنية والفكرية والإنسانية» وكثير من الدول - كاليابان 
مثلا - أعطت جانب التدريب أهمية كبيرة قادها إلى تطوير نوعي ب الموارد البشرية» و4 الجانب 
الصناعي والاقتصادي. 

: Cognitive 1 heOry Zرئ)l نظرية التعلم‎ .4 

تقوم هذه النظرية على فكرة أساسية» وهي أن الناس يتمتعون بالقدرة والمبادرة والبحث عن 
المعلومات بهدف التعلم» كما أن الفرد قادر على إعادة ترتيب وتنظيم ما تعلمه» آي آن هناك خطوة 
مهمة واحدة ومعقدة تربط بين المثير والاستجابة» وهي النشاط الفڪري آي التفقڪير. 

e CS Cg 
الإنسان يفكر ويحلل ويرتب المعلومات التي تأتي من المثير ولا يآخذها بشكل آلي» ثم بعد ذلك‎ 
يحدتث السلوك المناسب على ضوء التفكير والقهم لخا حولبهء والشكل (3-4) يوضح نظرية التعلم‎ 
المعر_ك.‎ 


الشكل (3-4) : نظرية التعلم المعررك 


وهكذا نخلص من استعراضنا لنظريات التعلم آن التعلم قد يتم إما من خلال الربط بين نوعين 
من اشن ار الطيعى | لالوف لدي ارد ( ار غير القرط) ٠‏ والر الرطى ( لدی يقترن بار 
الطبيعي) » مما يترتب عليه ب2 النهاية أن يكون رد الفعل لدى الفرد تجاه المشرين طبيعيا وواحداء 
كبا هوو ضع فن نظر شراط الافتراضي. 

وإما من خلال تقوية وتعزيز السلوك المرغوب» أو الاقتداء بالسلوك المرغوب» آو من خلال 


المبادرة واليحث عن المعلومات بھدف التعلم. 


الوحدة ال 


we » 
se 


محددات سلوك ا ت 


اأ كر اه تطرات الي رض سر ای هد اترات ا 


4 -4. التعلم وعلاقته بالأآداء : 

أي تفيير يحدث ب2 السلوك لدى الفرد يدل على أن الفرد تعلم» والسؤال هنا هو هل هذا التعلم 
قد اڪسب الفرد سلوڪا مرغوبا فيه يقود إلى تحسين الأداء؟» وهنا يآتي دور المدير 4 ضرورة 
استخدام الآليات والأساليب التي تجعل من التغير 4 سلوك الأفراد إيجابياً ومرغوبا فيه» ومن هذه 
الأساليب استخدام التعزيز الإيجابي (المكافآت)ء والتي تعد آداة أكثر فاعلية ب2 تغيير سلوك الفرد 
نحو الأفضل» واستخدام أسلوب العقاب» يؤذي آإلق,إأخماد السلوك غير المرغوب فيه مؤقتاء لذلك 
يرى كثير من المدراء أن استخدام التعزيز والمكافآت الإيجابيةإبدلا من العقوبات يعد أكثر فاعلية 
وجدوى» و2 كل الأحوال يمكن للمدير استخدام الأنواع المختلفلة من التعزيز الإيجابي» السلبي› 


اللإخماد» والعقوبات» بحسب الموافف التي يواجههاء فمرة يستحدم اللكافاأة ومرة آخری يستخدم 
العقاب وهكدذا. 


أ التقويم الذاتي : 


1- لخص طبيعة العلاقة بين التعلم والأداء. 
2- اذدكر خصائص عملية التعلم واشرح احداهما بصورة محختصرة. 
3- هل هناك علاقة بين التعلم والعملية الإدارية وضح ذلك ؟ 


1 
7 
ا 


د 


الوحدة الثاذ 


ئیہ 
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5. القيوع: 


5 -1. مفھوم llتقيp Values Concept‏ : 
تعرف القيم بأنها مجموعة المعتقدات الثابتة eT‏ يحملها الفرد (أو الجماعة أو المجتمع)› 
ويعدها مهمة» ويلتزم بهاء وتحدد له عادة الصواب من الخطاً والجيد من السيئ والمقبول من 
المرفوض ب السلوك. 
والقيم تؤدي دروا مهما ج حياة الفرد والمنظمة والمجتمع عامة : 
1. فالقيم تمثل المحرك والموجه الأساسي للسلوك» فهي الدليل والمرشد للسلوك» بل وأحيانا 
المنشئ له. 
2. والقيم تمثل المعاييرالتي من خلالماريحكم الفرد والمجتمع على مدى صواب وخطاً 
التصرفات والمواقف التي تصدر عن الأخرين. 
هذا وهناك تصنيفات وآنواع عد تفا 


5 -2. انواع التيم Types of Values‏ : 
هناك تصنيفات عدة ليا 0 و د ا ج رعا هو التصنيف الذي قى 
القيم إلى ست مجموعات رئيسية هي : 
1. القيم النظرية Theoretical n‏ : 
وهي القيم التي تهتم باكتشاف الحقائق وأسباب حدوثها» من خلال استخدام الطرق 
العقلانية والمنطقية 4 البحث» وتظهر هذه القيم بصورة واضحة عند الفلاسفة والعلماء. 
2. القيم الاتتصادية Economic Values‏ : 
وهي القيم التي تهتم آساسا بالجوانب الاقتصادية» فهي تركز على قضايا مثل التكاةة 
والعائد » الريح والخسارة» وتظهر هذه القيم عادة بشكل آوضح عند رجال الآعمال. 
3. القيم ائجullnة Aesthetic Values‏ : 
وآصحاب هذه القيم يميلون الى ڪل جميل موجود حولم» سواء آڪان الجمال ج الشڪل آم 
الملضمون» وتظهر هذه القيم عند كل من يتذوقون الإبداع والجمال» خاصة منهم الشعراء والمبدعون 
ے4 مختلف المجالات. 


4. القيم الاجتماعية sعااجةV‏ 1a1ءمة‏ : 

ل ال تراد الذي باون هدد ال الى تكرين علذنات احاع وملانات صدا جيدة 
مع الغير» ويتصفون بصفات العطف والحنان وتقديم العون للآخرين وحب الناس» وتوجد هذه القيم 
عند الكثر من الناس. 

5. القيم السيlاسية Political Values‏ : 
وتركز هذه القيم على حب امتلاك القوة والتآثير على الغفيروحب النفوذ والسيطرة» وتوجد 
عادة لدى الأفراد الذين يمتلكون القدرة على توجيه الآخرين والتآثير فيهم» والسياسيون يعدون 

أكتر رفاظا مد ال 
6. القیم الديiنية Religious Values‏ : 
ويقصد بها ميل الفرد إلى الإيمان بالغييب» وؤبخالق الكون» وإلى الإيمان بوجود حياة آخرى 
يتحقق فيها العدل للجميع» وبوجود,قوة فادرة على السيطرة على العالم» وهذه القيم موجودة عند 
ڪل ذي فطرة سليمة. 

عزيزي الدارس» أن هذه القَقم التي تحدتا عنها بإيجاز توجد لدى جميع الأفراد» غير أن 
ترتيب وجودها والالتزام بها يختلفان من فرد إلى آخر حسب قوتها وضعفها لدى الفرد» فلكل فرد 
سلم قيمي خاص به» ترتب فيه| اقيم ترتيباً هرمياء بحيث أن|إلقيم التي تحتل المراكز الأولى 2 
سلمه القيمي تكون هي الموجهة والمحددة لنمط سلوكه الرئيسي؛ والشكل (1-5) يوضح. 


القيم الحمالية 


القيم الاقتصادية 


محددات سلوك ا ت 
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: Sources of Values pيةلIرداصم‎ .3- 5 

هذه القيم المختلفة التي تحدثا عنها من أين نأتي بها» وكيف تصل ألينا ونتعلمها؟ 
بمعنى آخر : إن قيما مثل الصدق» الأمانة» التعاون» القوة» حب الآخرين» الإيمان بالله» احترام 
ااال د الان ارا اا هه د قان الوا ااا و ن اااي ااا 
والعدل» حب العمل» حب الجمال» حب الخيرللناس» إلى غيرذلك من القيم» من آين يتعلمها 
الفرد؟» وكيف تصل إليه؟ 
للإجابة على هذا التساؤل يمكن الههال ا التب التي ا مسك بها تعلمناها ونشأت معنا منذ 
الصغر» آي أننا أخذناها وتشبعتا امن أمهاظا ابا واخوا كبر مناء وجیرانناء ثم بعد آن 
ڪبرنا قليلا وذهبنا إلى رياض الأطفال ثم المدرسة تعلمنا الكثر من القيم» من مدرسيناء ومن 
زملائنا ے2 المدرسة» ثم بعد ذلك من أساتذتنا وزملاتنا 2 الجامعة» ,وعند دخولنا مجالات الآعمال 
الختلفة تعلمنا من أصدقاء وزماالا| | عمل ك إلتظقات الى زعملا الا الكثر من القيم» ولا ننسى أن 
المجتمع الكبير الذي يحيط بنا ]| الاكقد فن التمهها رج بللفظا فا تعلم العديد منهاء عن طريق 
خطيب الجامع» ومن الملحاضر ااا ا ي 

كما أن التجارب الد 0 2 وا 2 ق إلقيم لديناء وتؤصل القيم 
الحسنة الملكتسبة سابقا اا اتر 0 2 ا لاص ينا . 

ھل رھ کک م الت ات اف اا ع د ع ان ا امامل هی قي 
ثابتة غير قابلة للتغيرء آم آنها قيم متغيرة تقبل ال تعد يل والتغييرة 
إن الإجابة على هذا السؤال ليس بالأمر السهل» ولكن يمكن القول بشكل عام : إن هناك قيما 
تعتبرها بعض المجتمعات قيما أساسية لا يمكن التفريط فيها أو تغييرها مهما كان الأمر مثل القيم 
الدينية» والثوابت الوطنية. 

وهناك قيمٌ » تعد لدى المجتمعات قيماً ثانوية قابلة لل تعد يل والتغيير حسب الظروف وتطور 
المجتمع» مثل بعض القيم الاجتماعية التي هي 2 الآأساس من صنع الإنسان. 


تد ریب (8) 


5 -4.القيم والأداء : 

القيم تؤثر بشكل مباشر على إدراك الفرد» والذي بدوره - كما أشرنا 4 الفصل الثالث - 
وتر هى الاي كا الا خض اتامل الى مى مالالا 2 العمل واا ار هة د صاع 
القرار آهمية كبيرة» من الصعب عليه آن يعمل 4 منظمة تبحث عن عاملين يتسمون بالخضوع وقبول 
القرارات ڪما هي دون مناقشة» لأآن ذلك سيڙدي إلى عدم الرضى لديه» وسيڪون آداؤه E‏ 
فعلى المنظمة وهي تختار العاملين آن لاايقتصر تركيزهنارك اختيار العاملين على القدرة والخبرة 
والمهارات والدوافع فقط» ولكن عليه > آن تزكر ايض على أن تكون قيم العاملين الجدد متفقة 
مع فيم المنظمة قدر الإمكان. 


6ء الد وافع: 


6 -1. مفهوم الدوافع : 
يلاحظ أنه قد يتساوى عدد من الأفراد 2 المهارات والخبرات والقدرات لإنجاز عمل معبن»› إلا 
آنه وبالرغم من ذلك قد يوجد بينهم تفاوت 2 مستويات ال5 کا هو يا ثرى السبب وراء هذا 
التفاوت؟ إن السبب وراء ماوت بو ا ا ا ال لاد ين الرغبة أو الدافعية لإنجاز 
هذا العمل آو ذاك» فما هو الدافع إذا؟ 
الدافع عبارة عن قوة داخلية لدى الإنسان توجهه للتصرف من أجل إشباع حاجة معينة لديهء إذ 
إن عدم إشباعها يُحدث بداخله توترا معيناء وقد تكون هذه الحاجة داخلية (منبه)ء مث الجوع» أو 
خارجية (حافز) مثل الترقية. 
لذلك» فيمكن القول : إن وراء كل دافع حاجة غير مشبعة (آي نقص معين)» وآن الحاجة 
غير المشبعة ١٥٥0-1ع1ء2)1ء١‏ لا تخلق حالة من التوتر أو عدم التوازن لدى الفرد» وهذه الحالة من 
الور رة ادراق او راغت داخ الفرد. وهد البرا عت تت عا يحت القرو خن سارك 
لإنجاز آهداف معينة» إذا حققها فهي تشبع حاجاته» وتؤدي إلى تقليل التوتر لديه. 


محددات سلوك ا ت 


شعور شخص بالجوع (الجوع هنا حاجة غير مشبعة» آي منبهة) يخلق حالة من التوتر 


a‏ الطغاء (انجازاليدف)» وتار له عه (إشبا 
: و م (إتجار وساوله يسبع جو باج 
الحاجة)» والذي يؤدي بدوره إلى تخفيف التوتر لديه. 


6 -2. مفهوم الحافز: 

الحافز هو مؤثر خارجي يؤثر 4 سلوك الإنسان» مثل (المرتب» المكافاةء الطعام)» ويشڪل 
حاجة غير مشبعة»› تخلق عدم توازن لديه» وتدفعه لسلوك معين» بهدف إشباع هذه الحاجة» بينما 
المنبه هو تغيرات تحصل داخل الإنسان مثل,الجوع» وبذلك تجتلف الحوافز والمنبهات عن الدوافع ج 
أنها تعمل عمل المستحثات للدو اظ للف ر جما دمو ا رافع القوة أو الطاقة التحكمة د 
السلوك» والحوافز قد تكون مأطة(مكاطاةرمالية)» أو معنو ل(رسالة شكر)ء أو سلبية (خصه 
مرتب)» أو إيجابية (ترقية)» وقد تتم بصفة فردية آو جماعية. 

وبذلك فإن وراء كل دافع حافزاً خارجياً من البيئة الخاأجية» ومنبهاً داخلياً من البيفة 
الد اخ (ذات الفرئ. 

والحافز 2 المنظمة عبارة عن فرصة (مكافآة».علاوة» ترقية)» توفرها المنظمة آمام الفرد 
لتثير رغبته ج الإنجازء وتخلق لديه الدافع للحصول عليهاء وإشباع حاجة يشعر بهاء ويريد إشباعها. 

ويمكن توضيح العلاقة بين الدافع من ناحية» والمنبه الداخلي والحافز من ناحية آخرى من 
خلال الشكل (1-6). 


ا 


حاجة داخلية غير مشبعة (منبه) الجوع حاجة خارجية غير مشبعة (حافز) الطعام/ المكافاة 


we » 
se 


محددات سلوك ا ت 


ويوضح الشكل (2-6) عمليات الدافع الأساسية. 


و ا بسبب عملية الإشباع 


إشباع الجوع والتمتع بالترقية 


الحصول على الطعام أو نيل الترقية 


٤ 


البحث عن الطعام أو الترقية 


ا طاقة داخلية (باعث) 


عدم توازن 


8 
8 


ترقية مستحقة» طعام لذيذ 


٣ 
8. 
1 


e 
e, 


إحساس بالجوع 


منبه داخلی الجوع حافز ترقية» مكافأة» 
E‏ 


البيئة الداخلية خل النفس البيئة الخارجية حيط الإنسان 
الانسانية 


الشكل (2-6) : عمليات الدافع الأساسية 


8 


ما الفرق بين الحوافز والدوافع› مبينا أيهما سبب وأيهما نتيجة؟ 


محددات سلوك ا ت 


د 
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6 -3. نظريات الدافعية : 
هناك نظريات عدة تقدم تفسيرات للدوافع عند الإنسان»ء وسنقتصر- عزيزي الدارس- هنا 
على عرض بعض هذه النظريات : 
1- نظرية إشباع الحاجات Saturation of Needs Theory gllh‏ : 
قدم ماسلو 14810۷ نظريته 2 إشباع الحاجات» أو تدرج الحاجlت Hierarchy of‏ 
46 ع'N.‏ واستند 24 هذه النظرية إلى أن هناك مجموعة من الحاجات يشعر بها الإنسان تدفعه 
وتحرڪه نحو سلوكک معان › وتقوم هده النظرية لن مجموعة من الافتراضات› همها : 
الئان كان ابر بالخاحات. والحاجات غير اا ية بب وروتد الانسان آل 
سلوك معين للبحث عن وسائل إشباعها. 
- تتدرج الحاجات ے2 هرم يبدا بالخاجات الآساسية (الفسيولوجية). 
- بيدا الفرد £ إشباعه الحاغالاف الس اتاو (ا و جية). 
- الحاجة المشبعة لا تث ك اعا 


هرم الحاجات : 
تتدرج حاجات الإنسان من الأسفل إلى الأعلى» وعلى النحو المبين 2 الشكل (3-6). 


شرة الحاحات اسلو 


مغال عام مغال من الوظيفة 
حاحات الإنسان العامة حاحات الموظف من خلال الوظيفة 


| 


= 


م 
4 الألفاب» الترقيات» الحوائز 
1 علاقات وأصدقاء العمل 


اطم الور اپاس 


دا أساسي» مزايا عينية 


oar e | YT FT ITT 
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أً- الحاجات الفسيولوجية Physiological N¢€€dS‏ : 

وهي الحاجات التي تعمل أساسا على الحفاظ على الفرد» والمحافظة على نوعهء آي الحاجات 
المرتبطة بضرورات بقاء الفرد على قيد الحياة» وبالتالي فهي تمثل حد الكفاف بالنسبة للانسان› 
ومن آمثلتها الحاجة للطعام والشراب» المسكن» والنوم»ء آما ج مجال العمل فإن إشباع هذه 
اجات ت مر اال الا جر التى بحصل عه ارد 


ب- حاجات الÎماj Safety Needs‏ : 
بعد إشباع الحاجات الأساسية» ينتقل الإنسان إلى طلب إشباع حاجات الأمان لديه» والتي 
تتمثل 2 تأمين حياة الفرد من آي أخطار أو حوادث قد تحدق بحياته (استقراره)» مثل السرقة 
والنهب» و2 مجال العمل يمكن إشباع حاجات الأمان من خلال أنظمة المعاشات التقاعدية» التأمين 

الصحي» الأمن الصناعي» والسلامة المهنية. 
ج- الحاجات الاجتماعية (Love Needs) Social Needs‏ : 

وهي الحاجات التي يمكن إشباعها عن طريق الاتصال بالآخرين» كالحاجة إلى الانتماء 
والصداقة» و2 مجال العمل فإن مصدر إشباع هذه الحاجات هو علاقات العمل السائدة 2 المنظمة» 
جماعات العمل الرسمية وغير الرسمية» نظم الاتصالات المعمول بها. 


: Esteem Needs ريıدقتئاl د- حاجات‎ 

وتتمتل 2 حاجة الفرد إلى المكانة الاجتماعية المرموقةء الشعور باحترام اللآخرين له» 
وإحساسه بالثقة بالنفس» وج مجال العمل يمكن آن تؤدي الجوائز والترقيات والألقاب دورا 2 
اتبا خاجات التقدير. 


ھ- حاجات تحقيق الذات Se1I-AC)u211⁄4)101‏ : 
وهي حاجة الإنسان إلى أن يكون قادرا على تحقيق ما يصبو إليه من أهداف بك حياته» بناء 
على القدرات والكفاءات المتوفرة لديه. 
هذا وقد وجهت لہذه النظرية عدة انتقادات» أهمها : 
أن الناس لا يتفقون 2 ترتيبهم لهذه الاحتياجات» ففي حين يرتب البعض احتياجاتهم ابتداء من 
الحاجات الفسيولوجية» فآخرون يرتبون احتياجاتهم ابتداء من الحاجة إلى تحقيق الذات» 


١‏ تفترض هذه النظرية الانتقال من إشباع حاجة إلى آخرى»ء وك الواقع آننا نشبع آڪثر من حاجة 
ے وفت واحد. 
2- نظرية مكليلاند 2 الحاجات McClelland’s Needs 1 he0rY¥‏ : 
یری مكليلاند آن هناك ثلاث حاجات لہا تأثير كبير 4 دفع الفرد وتحريك سلوڪه»ء وهذه 
الحاجات هي : 
أً- الحاجة إلى اludطؤطة The need for Authority‏ : 
رو د ا او کی د اا لا و اا 
N ECD E‏ 
ب- الحاجة illlٿlaء The need'for affiliat101‏ : 
إن الأفراد الذين يمتلكون حاجة قوية للانتماء يتولدرلديهم شعور بالسرور عندما يكونون 
محبوبين من قبل الآخرين» ويشعرون بالآلم إذا تم زفضهم من قبل الجماعة التي ينتمون إليهاء وهذه 
المشاعر تعزز لديهم الميل إلى بناء علاقات اجتماعية قوية مع الآخرين. 
ج- الحlاجa‏ illÛجjl The Need for Achievement‏ : 
وهذا يعني أن الأفراد الذين تتوافر لديهم حاجة قوية للإنجاز يمتلكون رغبة قوية للنجاح» 
وخوفا من الفشل» وهم يميلوناإأا| اتحاي اتر مره اهام آها لاط |أكبيرة» وإدراك هذه الحاجات 
مهم 2 المساعدة على تحفيز الأفراد لتحقيق أهدافهم. 
ويمكن لأصحاب القرار لك منظمة ما» وكتطبيق إداري لمذه النظريةء اختيار الأشخاص الذين 
يتميزون بقوة الحاجة إلى الإنجاز» ووضعهم ك برامج تدريبية تؤهلهم لتولى مراكز قيادية. 
3- نظرية (¥&) عن طبيعة الإنسان وعلاقتها بالتحفيز لدوجلاس مكريجور ۷+&× 
Theory Douglas Mecregor‏ : 
لقد وضع العالم الأمريكي مكريجور أنماطا مثالية حول مفهوم الإنسان وسلوكه» وصف 
نمطا منها بنظرية () والنمط الثاني بنظرية (۷)ء بحسب ما هو مبين ج الجدول (1-6). 
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الل ر اف اا 
وشعارهم هو العمل شر لابد 
منه 
معظم الناس غير طموحين› 
الطموح وتحمل المسئولية ولیسوا على مستوی 
المسئولية» ويحبون الانقياد 
معظم الناس لديهم قدرة فليلة 
القدرة على الابتكار على الابتكار ب4 حل 
المشكلات الإدارية 


أا كانت روف الل طلا 


معظم الناس يمارسون رقابة 


ذاتية من أجل تحقيق الآهداف 


معظم الناس لديهم القدرة على 


الابتكار 


التحفيز يتم على مستوى الانتماء 
وتحقيق الذات» إضافة إلى 
المستوى الفسيولوجي والآمان 
يمكن أن يقوم الأشخاص 
بتوجيه ذاتهم» وآن يڪونوا 
ملتزمین إذا تم تحفيزهم بشڪل 


التحفيز يتم على مستوى 
الدوافع الفستيولوجية والأمان 


إشراف مباشر ودفيق› 
التوجيه ونوع التحفيزر والضغط بالقوة من أجل 


»» مھ مھ 


جدول (1-6) : قائمة بالافتراضات الأساسية حسب نظرية ( + &×) 
وعلى ساس هذه الافتراضات» فإن المديرين الذين يعتنقون افتراضات نظرية (8). يحاولون 
الإإاشراف على مرؤوسيهم بشكل مباشر» ويؤمنون بضرورة وضع ضوابط شديدة لتوجيه المرؤوسين› 
برو وان لحرا الال كر 2 راد اا جور من آل افا اله جات اراي 
أما المديرون الذين يعتقدون افتراضات نظرية (۷)» فإنهم لا يشرفون على مرؤوسيهم إشرافا 
مباشراء ويعتقدون أن كل ما هو مطلوب منهم هو توفير الظروف الملائمة لكي تتم الأعمال على 
خير وجه» وينظرون إلى الحوافز على أنها أوسع من مجرد إعطاء زيادة ب4 الأجورء أو مكافاة مادية. 
SC Cr GS‏ 


ما أ هه نظردات الدراقعه فرتعا كيت درت أاخنى هده التظرات الدرافت 
لدى الاإنسان؟ 


6 -4. استراتيجيات تحفيز أعضاء المنظمة : 
المدراء يمتلكون استراتيجيات (آساليب) متتوعة يمكنهم استخدامها لتحفيز ودفع العاملين 
NE‏ 
وفيما يلي عزيزي الدارس توضيح مختصر لأهم هذه الاستراتيجيات : 
1- الاتصال الإداري :Managerial Co Un1°C2101‏ 
إن الاستراتيجية الأكثر فعالية 2 التحفيز لدى المدراء هي استراتيجية الاتصال بالعاملين»› 
EC ECC O O‏ 
والتقدير» فإرسال رسالة شكر للموظف لقيامه بعمله بشكل جيد تشبع لديه حاجة التقدير 
والاعتراف بالجميل ...إلح» وبشكل عام يمكن القول : إن آهمية الاتصال هنا ليست لڪونه يمثل 
الوسيلة الأساسية لممارسة أنشطة ووظائف المنظهة »وو إنما لأنه يمثل أداة أساسية 1001 ع1cئج۾8‏ 
لإشباع الحاجات الإنسانية لأعضاء المنظمة. 
2- تصمیم الوظائف 518۸ع ءطەل: 
الاستراتيجية الثانية التى يسشتطيع المدراء استخدامها لتحفياز أعضاء المنظمة تشمل تصميم 
الوظائف التي يؤديها أعضاء المنظمة» بحيث يؤدي هذا التصميم إلى التخفيف من الملل الوظيفي 
b0red0m-ط0ل‏ الذي يسببه التبسيط 3101٥111م5111‏ والتخصص. 
ومن الأساليب المستخدمة 2 تصميم الوظائف لتخفيف الملل الناتج عن التبسيط والتخصص ما 
أ- التدوير الوظيفي ۸0)4)10١‏ 00[ : 
الاستراتيجية الآولى لتجاوز الملل الوظيفي هي 4 تطبيق التدوير الوظيفي» والذي يعرف بأنه 
عبارة عن نقل العاملين من وظيفة إلى وظيفة أخرى بدلا من جعلهم يمارسون وظيفة واحدة بسيطة 
ومتخصصة خلال فترة زمنية طويلة. 
زمر ا على الدوير الرطتى جل أرطت فمل قاعم مدد ما فع لري 
المشتريات» الحسابات» العلاقات ... وهكذاء إلا أنه ينبغي ملاحظة أن هذه الاستراتيجية قد تصبح 
غير فعالة للتحفيز» لأن الموظفين مع مرور الوقت يملون كل الوظائف التي انتقلوا إليهاء وبالتالي لأبد 
من الاستفادة من استراتيجية آخرى» كاستراتيجية التوسع الوظيفي. 
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ب- التوسع الوظيفي ۴1٤‏ ء۸12۲٤‏ 00ل : 

وهي استراتيجية آأخرى طورت لتجاوز الملل الوظيفي الناشئ عن ممارسة وظيفة بسيطة 
ومتخصصة جدأء وتعرف بأنها زيادة العمليات (زيادة الكم وليس النوع) التي يقوم بها الفرد» والتي 
تكون مشابهة للعمليات الأساسية التي يمارسها. 
والتوسع الوظيفي أو توسيع العمل لا يحدث آي تغيير ملحوظ 4 درجتي المسئولية وصعوبة الوظيفةء 
والہدف من التوسع الوظيفي هو تعزيز رضى الفرد» والرفع من معنوياته» إضاهة إلى آهداف آخرى 
کال 

ج- الإغناء (الإثراء) الوظیفي ٤۸۲1٥۸٣۴۸۲‏ 00ل : 

وتمثل إحدى الاستراتيجيات التي طورت بهدف التعامل مع الملل الوظيفي الناشئ عن ممارسة 
الموظف لوظيفة محددة المهام من حيث الكم والنوع. 

ويقصد بهذه الاستراتيجية إضافة مهام جديدة لاختصاص الفرد» وتحميل الوظيفة لعدد أكبر 
من المسؤوليات والواجبات» حينك يمنح شاغلىالوظيفة فرصا 2 تحمل المسؤولية والاستقلالية 
ليقوموا بتنفيذ أعمال كاءا ا آلون غه اوو ون بدو لمات eكıuة «Feedback‏ 
وبشكل مستمر عن سير التنفيذ» ويؤدي إغناء العمل إلى تحفيز الموظف لأداء عمله»ء والرفع من 
روحه المعنوية» وزيادة رضى العاملين. 

3- الدوام المرن ٤٣e×)1ع ٣1‏ : 

وتقوم هذه الاستراتيجية على إعطاء العاملين مرونة أكبر 4 جدولة ساعات عملهم المحددة» 
من حيث اختيار بداية ونهاية وقت العمل (الدوام) » وبالقدر الذي تسمح به ظروف المنظمة. 

فمثلا قد يوجد عمال يرغبون بالبدء ب العمل الساعة الثامنة وحتى الساعة الرابعة» وآخرون 
ان الل حو ا اا اد ر الاه ا و 

وللتأكد من أن المرونة 15111¥×ع۴1 2 الدوام لن تؤثر على العمل (الإنتاجية) 2 المنظمة فقد 
تم اشتراط آن يكون هناك وقت معين آثناء اليوم يتوجب فيه تواجد جميع العاملين 4 وظائفهم 
بغرض التنسيق. 
وها التظاء لا شك آنه يعمل على تحفير أعضاء التظهة والتقيل من نسب التاخروالغياب 

: Participative Manage ent الإدارة بالمشارڪكة‎ -4 

وتمثل إحدى استراتيجيات التحفيز الفعالة» وفيها يتم مشاركة العاملين ٤ء‏ 107۷م بدرجة 
ماحوظة ك ضتاعة القرار مع مدرائيه الماشرين» وتشل ادارا ارك شط وضاايات دد 
و کل اکل مارک مار ے درارات برط العمل 


العمل ب4 اللجان الاستشارية» المشاركة 2 لجان وضع السياسات» المشاركة 2 اختيار عمال جدد» 
وحاليا فان الشكل الأكثر اتساعا وانتشارا 1 الأداء بالمشاركة هو حلقات الجودة yاiاQua‏ 
م٥‏ والتي تعرف بأنها مجموعة عمل 6۲01۲ ۷0۲٤‏ تتكون من عدد من العاملين يلتقون 
بشكل منتظم لمناقشة مشاكل الجودة الخاصة بعملهم» والتحقق من أسبابهاء والتوجيه بالحلول› 
واتذ iiاذالإج‏ راءات‌التص حيحية. 
والشكل (4-6) يوضح كيفية عمل حلقات الجودة التقليدية. 


الحلول المقترحة 


1 
۱ « 

الإإدارة. 
۱ 

أ ] أعضاء فريق حلقات الحودة. 
۱ 

الإدارة + أعضاء فريق حلقات الجودة. ١‏ 
۱ 


~~ ~~ ~-_ =~ -_ ~~ -_ ~~ -— ~— ~-— -_ -_ -_ -_ -_ -_ -_ -_ -_ © 


الشكل (4-6) : كيفية عمل حلقات الجودة 
5- الحوافز المالية 217¥) N101٥‏ : 
العديد من المنظمات تضح برامج تحفيز مالية تخلق لدى العاملين الولاء» وتدفعهم إلى المزيد من 
الأداء» ومن هذه الحوافز المكافآت السنوية عن أدائهم» الحق 4 شراء بعض أسهم الشركة» من 
العاملين أسهما مجانية» والمشاركة ج الإرباح» وهذه الحوافز وغيرهاء تحفز العاملين لزيادة إنتاجهم 
وتحسبن آدائهم. 
6- الحوافز غير المالية N0۸-M01€)21¥‏ : 
وهي حوافز لا تعتمد على المال 2 إثارة وتحفيز العاملين» بل تعتمد على وسائل معنوية تقوم 
على احترام العنصر البشري الذي يمتلك آحاسيس وتطلعات نفسية واجتماعية يسعى إلي تحقيقها من 


~~“ -_ ~~ -_ — _— ~_ > 
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باق ف ا ا د ا د ا و ا 


6 -5. الدوافع وتحسين الأداء : 
استعرضنا عدة آساليب تستخدم لتحفيز العاملين» بهدف دفعهم لتطوير آعمالہم وتحسبن 
أدائهم وتحقيق الرضى الوظيفي لديهم ولكن وج سبيلتحقيق ذلك ينبغي عزيزي الدارس آخذ 
اللا حفات الالة ك الأعار: 
1 - التعرف على الاختلافات الفردية بين العاملين : 
يمتلك العاملون حاجات مختلفة» ولا يجب معاملتهم بطريقة واحدة» وينبغي أن يعطى المدير 
وقتا كافيا لدراسة ومعرفة ما جوا نحا جات امم نکل عامل :و سیساعده وادارته على معرفة 
المكافآت» وجداول الآعمال› والتوصيف الوظيفي ... إلح» والتي تتفق وتشبع حاجات ڪل فرد 
E‏ 
2 -استخدام الأهداف والمعلومات المرتدة : 
ينبغي آن تكون آمام كل عامل آهداف محددة وواضحة يسعى إلى تحقيقهاء» كما ينبغي 
قياس مدى تحقيق كل عامل لہذه الأهداف» وتعريفه بحجم إنجازه لأهدافهء ليتم على ضوء ذلك 
تحديد أسلوب وقيمة التحفيز المناسب لكل عامل. 
3- السماح للعاملين بالمشاركة 4 صناعة القرارات التي تؤثر فيهم : 
العاملون يستطيعون المساهمة 2 القرارات التي تؤثر فيهم» منها وضع الأهداف الخاصة 
بعملهم» اختيار جداول الأعمال المناسبة لهم ...إلخ» وهذا يؤدي بدوره إلى زيادة الالتزام بتحقيق 
الأهداف والرضى الوظيفي. 
6 -6. ريط المكافآت بالأداء : 
من المهم جدا أن يدرك المعاملون أن هناك ارتباطاً قوياً بين الحصول على المكاضآت والأداء 
الذي يحققونه»ء فإذا كان آداء العامل متميزا فإنه سيحصل على مكافآة أقضل من العامل الذي 
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کون آداؤه ا اما اذا درك الموظفون أن العلافة نن الآداء والمكافآت ضعيف فان النتيجة 
ستكون أداءَ ضعيفا» وانخفاضا 2 الرضى الوظيفى» وزيادة 2 الغياب والخروج من العمل. 


أسئلة التقويم الذاتي : 


1- وضح طبيعة العلاقة بين المكافآت والأآداء ؟ : 
4 اب وا ا ا اا 
3- ما هذا الفرق بين التوسع الوظيفي والإثراء الوظيفي 5 


7 الاتجاهات: 


7 -1. مفهوم الاتجاهات es‏ ل100( : 
يعرف الاتجاه بأنه موقف الفرد تجاه الأفراد 1۱01۷101215 والأحداث ٤۷٥٣٤١‏ والأشياء 
6ع[ط0 والأفضكار ١2ء0[‏ الأخرى»ء سواء كان هذا الموقف إيجابيا أو ا 


بمعنى آخر مختصر هو الشعور أو وجهة النظر التي يمتلكها الإنسان حول ما يحيط به. 
مثال (2-7) : 


عمله› وعندما يفول الطالب : (إنه يقدر آستاذه)› فانه يبذلك يعبر عن شعوره 
وموففه واتجاهه نحو آستاذه› وعندما يعبر الطفل عن إعجابه بلعبة معينة› فإنه 


(انه يحب ڪرة القدم)» فهذا الشخص بقوله هذا يعبر عن موففه واتجاهه نحو 


رياضة كرة القدم» وعندما يعبر الفرد عن عدم حبه لأفكار الأعضاء الجدد 
RS CG O‏ 
نظرہ حولہم. 


وهكذا فكل المشاعر والعواطف التى يحملها الآفراد تجاه الغير - سواء كانت سلبية آو 
اا را رن من عو ا عرو ا هى هدو ال اضر 
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7 -2. عناصر (مکونات) الاتجاه : 

عزیزی الدارس» بشكل عام يتكون الاتجاه من ثلاثة عناصر أو جوانب هي : 
1- العنصر العاطفي/ الانفعالي 012^ Affective C0‏ : 

يعبر العنصر العاطفي من الاتجاه عن الشعور السلبي أو الإيجابي تجاه شخص أو حدث أو 
موضوع معين» أي آنه يتضمن مشاعر وعواطف الفرد حول الشيء آو الفرد أو الموضوع الآخر»› سواء 
ڪان هذا الشعور سلبيا آو إيجابيا. 
وتجدر الإشارة هنا إلى أن الاتجاه يشير أساسا إلى هذا الجزء أو العنصر العاطفي الشعوري من 
الفتاضصر الثلاد > وهه الرخال تعد ال ك حور ةة ع الاه 
2- العنصر kl)آأر2 Cognitive Component‏ : 

ويشير إلى المعلومات والمعتقدات التي يحملهاالفرد حول الأشخاص أو الأسباب أو الأحداث أو 
الأفڪار الأخرى» والتي يُڪون الفرداتجاها نحوها. 
3 - العنصر/ الجانب السلوڪي Behavior C012p001€1†‏ : 

الشعور الناتج عن العنصر العاطفي يقود إلى مخرجات سلوكية» والعنصر السلوكي للاتجاه 
يشير إلى الرغبة ج السلوك بطريقة معينة باتجاه شخص أو شيء ماء. 
مثال (37-2) : 


2 توضيح الاختلافات الأساسية بين العناصر الثلاثة المكونة للاتجاه. 
محمل : هل سمعيم حول برنامج التدريب الذي ييداً الأسبوع القادم؟ 


سعید : نعم لقد قرآت عدة مواضيع حول برنامج التدريب على برامج خاصة 
بتشغيل الحاسوب «Software‏ والتدريب على هذه البرامج سيجعل عملى 


| أكثر سهولة» وسيجعلني آنجز تقاريري بطريقة آسهل وآدق. 


E E E E e I 
آنتي عندما آتعلم تشغيل برنامج معين فإنه سرعان ما يتم إنزال برنامج جديد‎ 
خر وهك ا . مجمد؛ حمسا ولك نري أن اله هدا ارام الجدي‎ 
بآسرع وقت ممكن» حتى آأكتسب مهارات جديدة» ومن تم آستطيع الحصول‎ 

على وظيفة أعلى وأفضل. 


الوحدة الثاذ 


ئیہ 


محددات سلوك ا ت 


لو تتبعنا هذه المناقشة القصيرة والسريعة» فاننا سنلاحظ أن سعيد أشار إلى موقف معر 2 
6ع حول البرنامج» أي انه أشار إلى المعلومات والمعتقدات التي يعرفها عن البرنامج دون آن 
يسجل آي اتجاه سلبي آو إيجابي حول البرنامج. 

آما صالح فإنه عبر عن شيئيين اثنين» فقد عبر أولا عن المعرفة والإطلاع 00811)1۷۴» ثم i‏ 
عن شعوره واتجاهه السلبي (البعد الانفعالي/ العاطفي) C0۳٣01۴1۲‏ ع1۷)٥‏ ]۸ نحو برنامج 
التدريب» وربما كان ذلك بناء على تجاربه السابقة» آو آي معلومات آخرى. 

آما محمد فإنه يمتلك معلومات عن البرنامج (البعد المعر2 00811)1۷8)» وله موقف إيجابي من 
البرنامج (البعد العاطفي/ الانفعالي/ المشاعر 1۷8٥6؟4A)ء‏ وأيضاً اتخذ سلوكا محددا (البعد 
السلوكي ۸3۷10۲۵1 8)» آي آنه اتخذ قرارا بآنه سيذهب للالتحاق بالبرنامج الجديد. 


عرف الاتجاه» re‏ آهم مكڪوناته؟ 


7 -3.العوامل المؤثرة 2 تشكيل وتكوين الاتجاهات : 

بعد أن تتاولنا مفهوم الاتجاه» ثم العناصر التي يتكون منها الاتجاه» وهي العنصر المعر2/ 
المعلوماتي» والذي يتعلق بمعتقدات الفرد وآرائه حول الآخرين» والعنصر العاطفي» والذي يشير إلى 
مشاعر الإنسان السلبية أو الإيجابية تجاه الآخرين» وآخيرا السلوك بطريقة معينة تجاه الشيء آو 
الموضوع الموجه إليه الاتجاه. 

نتساءل الآن ما هي هم العوامل المؤثرة ‡ تكون وتشكيل الاتجاهات لدى الفرد؟ 
بشكل عام يمكن القول : إن اتجاهات الإفراد هي عبارة عن نتيجة أو محصلة للقيم كعل1ة۷ 
والمعتقدات ؟؟٥1اه8‏ التي يؤمن بها الأفراد» والتي يتعلمونها من تجاربهم السابقة أو ملاحظة 
الآخرين. 

آي آن هناك علاقة قوية بين قيم ومعتقدات الفرد وبين اتجاهاته» ومن ثم سلوكه. 
ولزيد من التوضيح دعونا نتناول المثال التالي : 


1 
7 
ا 


د 


مثال (3-7) : 


بأن بائعی برامج الحاسوب (50۴]۷4۲8) يبالغون ڪثيرا بأسعارها» كما أن هذه البرامج 


تغطیى فقط نصف الخدمات التى يدعى البائعون لہا آنها تقدمها. 
هذا الاعتقاد العام الموجود لدى المدير قاده إلى تطوير اتجاه بعدم ثقته بهذه البرامج الجديدة 
(اتجاه سلبى)» وهذا الاتجاه آثر على سلوكه» حيث اتخذ قرارا بعدم شراء هذه البرامج. 


باختصار يمكن القول : إن القيم والمعتقدات لدى المدير أثرت على اتجاهه وموقفه»ء وهذا 
بدوره أثر على سلوكه» ويمكن تلخيص ذلك بالشكل (1-7). 


ا ا 


القيم والمعتقدات الاتجاهات السلوك 
البرامج الحاسودة هذه البرامج التي اقترحها اتخاذ قرار بعدم شراء 
داکما تڪلف ضعفي اا ا ا هذه الآجهزة 
الثمن/ السعر» وتفطي تساوي الثمن المدفوع فيها 
فقط نصف الخدمة 


التي یروج لہا البائعون 


الشكل (1-7) : العلاقة بين القيم والمعتقدات» والاتجاهات والسلوك 


7 -4. مصادرالاتجاھات SourceS Of A(1({UdeS‏ : 
بعد أن تناولنا العوامل المؤثرة 2 تشكيل الاتجاهات» والمتمثلة 2 القيم والمعتقدات التي 
يمتلكها الفرد» نطرح الآن سؤالاً مهما هو ما هي المصادر التي يتعلم منها الفرد الاتجاهات؟ بمعنى 
آخر الاتجاهات والمواقف التي يحملها الفرد تجاه الأشخاص والأشياء والإحداث والأفكار الأخرى 

ڪيف يتعلمها الفرد؟ ومن ين ياتي بها؟ 

للاجابة على هذا التساؤل يمكن القول : إن الاتجاهات - ڪالقيم - يڪتسبها الفرد من 
الأبوين» المدرسين» والأصدقاء» ففي بداية حياة الفرد يكتسب الكثير من الاتجاهات حول العديد 
من الأشخاص والقضايا الأخرى» ثم بعد ذلك يكتسب الفرد الكثيرمن الاتجاهات من زملاء 
دراسته ك الجامعة» ومن آساتذته» ومن زملائه 2 العمل» ومن المجتمع ككل» وك الغالب فإن 


ا 


we » 
se 


محددات سلوك ا ت 


e O O a n 
كر ل لديروا اهاه كما أن التخازي الخد فو مصدر مهما من فصانر الاتاهات‎ 
أدى الفرد.‎ 

وعلى عكس القيم فإن الاتجاهات والمواقف تعد أقل ثباتاً وأكثر قابلية للتغيرء لذلك وبسبب 
هذه الخاصية فإن رجال الإعلان يحاولون من خلال رسائلهم الإعلانية تغيير اتجاهات الأفراد باتجاه 
E OL CD lC EOE‏ 
سياراتهم» فإن هذا الاتجاه قد يقود المستهلكين إلى سلوك مرغوب لدى الشركة› وهو شراء 
سيارات الشركة. 

ونفس الشىء بالنسبة للاتجاهات داخل المنظمة» فالاتجاهات ج المنظمة تؤدي دورا مهما 2 
تحديد السلوك التتظيمي للعاملينء فإذا اق فإلمسإل يعتقدون - مثلا - أن المشرفينء والمدراء 
يتصرفون لجمل العاملين يعملون أكشرمقابل مرتبات أقل» فإن ,هذا يولد لدى العاملين اتجاها سلبيا 
نحو المنظمة يؤثر ے2 آدائهم» ولنذلك لابد للمدراء من التعرف على اتجاهات العاملين ل تعد يلها 
N‏ 


اهو ار و اله رالا اقات مرا ها ك دا اة 


7 -5.أنواع الاتجاهات : 

الشخص قد يمتلك لافلا اا اعات ا الل وال 2 ك اش خاص والأحداث والأفكار 
واو ادعات اطا به 

فهناك اتجاهات نحو الآصدقاء» ونحو زملاء الدراسة» ونحو المذرسين» ونحو الموظفين الذين 
يتعامل معهم. 
وهناك اتجاهات نحو الأطعمة التي يأكلها والملابس والألوان التي يستخدمها. 
وهات ا نحاهات دحو لاجد أت السات والاقصضاد و أجاف ٠:‏ ساد كات فة دول 

وهناك اتجاهات مختلفة لدى الإفراد نحو الأفكار السائدة 4 المجتمع و العالم» فهناك 
اتجاهات مختلفة نحو العولمة ونحو الديمقراطية ونحو حقوق المرآة ...إلخ. 

ولأن موضوع دراستنا هو السلوك التنظيمي فإن تركيزنا سينصب على الاتجاهات المرتبطة 
بالعمل» فالناس 2 المنظمة يُكونُون اتجاهات عن أشياء ومواضيع وأفراد وغيرهاء فهم يكونون 
اتجاهات عن مرتباتهم (عادلة آو غير عادلة)» وعن إمكانيات الترقية (متاحة آو غير متاحة)» وعن 


محددات سلوك ا ت 


الوحدة الثاذ 


ئیہ 
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المديرين (مدير متسلط» ديمقراطي)ء وعن المزايا الصحية (موفرة آم لا)» وعن الطعام 2 كافتيريا 
الشركة (طعام جيد أو رديء)» ومن الاتجاهات الأخرى المهمة داخل المنظمة والتي تركز عليها 
آغلب الأبحاث 2 السلوك التنظيمي والتي سنتناولہا بتفقصيل آڪثر هي: 

الرضى الوظيفي 101)٥2)1s14؛‏ ا0[ 

Organizational C01 ^111 201) الانتماء (الالتزام) التنظيمي‎ ٠ 


1- الرضى الوظيفي 101)٥14ء2)1ك‏ اهل : 

يعرف الرضى الوظيفي بآنه موقف/ اتجاه يعكس مدى سعادة وسرور الفرد بعمله/ وظيفته. 

وقد آشارت الدراسات إلى آن الاحتياجات الفردية والطموح والعلاقة مع زملاء العمل»› والعلاقة 
مع المشرفين والمديرين» وظروف العمل المختلفة 0101)10108ل€ اه۷ . وسياسات العمل» 
والتعويضات التي يحصل عليها العاملون»تحدة اتجاهات الموظفين نحو عملهم» إما 2 الاتجاه السلبي 
آو الاتجاه الإيجابي» ومن ثم مدى رضاهم الوظيفي. 

والموظف الذي يشعر بالرضى الوظيفي تجاه وظيفته يميل إلى آن يكون قليل الغياب عن 
العمل» وتكون له موافف إيجابية تجاه وظيفته. 

هذا وعندما ينسجم الفرد نفسيا مع وظيفته ويتفاعل معها بقوة ويعد آداءه لہا مهما جدا لإشباع 
رغبته فإنه بذلك يكون قد وصل إلى مرحلة الاندماج الوظيفى ٤۴1١1ع11۷01۷‏ 00[ والذي يعد 
أقوى من الرضى الوظيفي. 
2 -الانتماء (الالتزام) التتظيمي Organizational C01¬11)12€1)‏ : 

الرضى الوظيفي» والاندماج الوظيفي - كما لاحظنا - اتجاهان مرتبطان بالوظيفة أو العمل 
المحدد الذي يمارسه الفرد» بينما مفهوم الانتماء (الالتزام) التتظيمي مرتبط باتجاه الفرد نحو 
المنظمة عامة» وليس فقط نحو الوظيفة المحددة التي يشعلها. 

ويعرف الانتماء التنظيمي بآنه اتجاه يڪس مدى انسجام وارتباط ۸)٥۸ ١۴1۸۲‏ الفرد 
بالمنظمة عامة. 

أي أن الانتماء (الالتزام) التنظيمي عبارة عن حالة انسجام وولاء 101٤¥‏ وتماثل 
ent1f1cat10nل]‏ واندماج [v0] vement‏ مع المنظمة وآهدافهاء فالفرد الذي نك مم غاا 
من الالتزام ينظر إلى نفسه كونه عضوا حقيقيا ب4 المنظمة» فهو يشير إلى المنظمة بتعبيرات شخصية 
مثل (عملنا/ صنعنا منتجات جديدة أو قدمنا خدمات جديدة). 


ووجود درجة عالية من الاندماج الوظيفي يعني - كما آشرنا - انسجام الفرد نفسه مع 
وظيفته» بينما وجود الالتزام التنظيمي العالي يعني الانسجام مع المنظمة عامة» فإذا كان الموظف 
غيرراض - فقط - عن وظيفته المحددة ولكنه راض عن المنظمة » فإن ذلك قد يعد أمرا مؤقتا 
يمڪن تجاوزه. 

آما إذا وصل الفرد إلى درجة عدم رضى الموظف عن المنظمة فإن ذلك قد يؤدي إلى الاستقالة 
ك اف 
وأشار الباحثون إلى آن هناك متغيرات عدة مؤثرة 4 كل من الاندماج الوظيفي والانتماء التنظيمي› 
وهذه المتغيرات تشمل عمر الفرد الوظيفي/ السنوات الى بقضييها ارد ااه :ولحاي 
بالأمان الوظيفي» والمشاركة 2 صناعة القرار. 

وحتى تستطيع المنظمة تقوية اتجاهات الاؤظفين فعليها العمل على معاملة موظفيها بعدالة» 
وإعطائهم المكافآت المجزية» وتوفير.الآمان الوظيفي لهم وإتاحة الفرصة لهم لإعطاء آرائهم حول 
كيفية تسيير الآعمال. 

7 -6. تخيير الاتجاهات : 

عزيزي الدارس» هنا لابد أن نضع سالا مهما وهو ماذا يمكن للمدير أن يعمل مع العاملين 
الذين لديهم اتجاهات سلبية 814-41111008 تجاء المنظمة تجعلهم يسلكون سلوڪا غير مقبول يؤثر 
سلبیاً 2 أدائهم ٩‏ 

تجدر الإشارة هنا آن على المدير آن يدرك آن الاتجاهات السلبية لدى الموظفين قد لا تكڪون 
هي السبب الوحيد للسلوك غير المقبول من قبل العاملين» ولكنها قد تغد أحد الأسباب المحتملة 
للأداء أو السلوك غير المزضي» عنه وبالتالي على المدير أن يحدد بالضبط السبب الحقيقي وراء 
سلبية الأداء أو السلوك غير المرغوب فيهء» حتى يستطيع وضع المعالجات المناسبة والصحيحة لذلك»› 
لآن استراتيجيات معالجة السلوك غير المرغوب فيه» والناتج عن الاتجاه السلبي»› تختلف عن طرق 
معالجة السلوك غير المرغوب فيه الناتج عن آسباب آخرى. 

e Svea el Els 
المرغوب فيه 2 المنظمة ولكل من هذه الأسباب طرق خاصة بها لمعالجتهاء وفيما يلي توضيح‎ 
: مختصر لڪل عنصر‎ 
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: Lack of Skills نقص المھارات‎ -1 

يقصد بالمهارة مستوى الكفاءة التي يستطيع الفرد أن يؤدي بها عملهء والمنظمات عادة ما 
تضع العاملين 2 وظائف دون إعطائهم التدريب الكا2 لإكسابهم المهارات المطلوبة لأآداء عملهم› 
وهنا ولمعالجة المشاكل السلوكية الناتجة عن نقص المهارات فيمكن للمدير إتباع إحدى الطرق 
اة : 

وا و ا اتف 2 ااا رات 

- نقل بعض العاملین إلى وظائف آخری تتناسب ومهاراتهم. 

- الاستغناء عن الموظف عندما لا يؤدي البديلان السابقان نتائج إيجابية معه. 

2- مخالفة القوانىن Rule Break11£‏ : 
المخالفون للقوانين هم عادة العاملون.الذينإيتأخرون أو يغيبون أحياناً عن العمل بدون مبرر 
منطقي أو مقبول» كما آنهم يخالفون بعض قوانين المنظمة ولاريلتزمون بإجراءات السلامة المهنية ج 
العمل» ويتجاهلون كثيرا سياسا وقوانين الشركة التي يعملون ها ولكن وبالرغم من ذلك فإنهم 

يمتلكون المهارات المطلوبة للعمل» وعادة ما يقومون بأعمالمم بشكل جيد. 
وأفضل الطرة الفعالة للتعامل مع مثل هذا السلوك غيرالمقبول هو تطبيق العقوبات بشكڪل 
متدرج» وبحسب حجم المخالفةء روذلك على النحو التالي : 
التحذير الشفوي» التحذير الكتابي» فقدان مزايا معينة» مثل تخفيض المكافأة السنوية» الخصم 
من الراتب» الإيقاف المؤقت عن العمل» تنزيل الدرجة الوظيفية › ثم الفصل النهائي من العمل. 
3- المشاكل الشخصية Personal Pro0ble1S‏ : 
الشكل الثالث من السلوكيات غير المرغوب فيها مرتبطة بالمشاكل الشخصية للموظف 
الشطرب: والا خن | اع هر اا ص الى تكون م اک را جد لر 
أنها تعوقه عن آداء عمله بشكل مرض» ومن المشاكل التي يعاني منها الموظفون المضطربون 
ed Employee‏ اubدا"‏ مشاكل عاطفية» وأزمات مالية» وإدمان 2 بعض المكيفات» مشاكل 
صحية» وعدم الاستقرار العائلي» والمعالجة تكون بدراسة كل حالة والتعامل معها بطريقة علمية 
فعالة. 
4- نقص الاتجاهات الإيجlبuة Lack of Pos1tive A((1UdeS‏ : 
اتجاهات العاملين نحو المنظمات التي يعملون فيها تتآثر بمجموعة من العوامل» منها مدى 
اهتمام الإدارة بمصالحهم» علاقاتهم بالمدراء والمشرفين» سياسات العمل أو التعويضات التي يحصلون 
عليها» علاقاتهم بزملاء العمل» ظروف العمل المختلفة» درجة مشاركتهم بك العمل» مدى الإحساس 


بالأمان الوظيفي» السنوات التي قضاها الفرد 2 المنظمة» تصميم الوظائف» وساعات العمل» فإذا 
كانت اتجاهات العاملين 2 المنظمة نحو هذه العوامل اتجاهات سلبية› يعني آنه اذا ڪان العاملون 
يشعرون بآن الإدارة غير مهتمة بمصالحهم» وآن التعويضات التي يحصلون عليها آقل مما يجب» وآن 
ظروف العمل المادية سيئة ...إلح» فإن هذا يقودهم إلى ممارسة سلوكيات غير مرضية. 
وهنا فإن على الإدارة آن تعمل على تغيير الاتجاهات السلبية لدى العاملين» من خلال إتباع 
مجموعة من الاستراتيجيات» يمكن إجمال أهمها فيما يلي : 
آ. تحديد احتياجات العاملين المختلفة وإشباعها لهم شريطة التزامهم بالأداء الجيد. 
ب. تدريب العاملين لإاكسابهم المهارات الجديدة التي تمكنهم من آداء آعمالهم بكفاءة 
وفعالة. 
ج. مساعدة العاملين الجدد للتعرف على وظاتفهم وشركاتهم. 
د. إعطاء العاملين فرصا للتطور.والترقى داخل الشركة. 
ه. توفير الآمان الوظيفي للعاملين. 
توظيف العاملين ذوي الاتجاهات الإيجابية. 
توظيف العاملين ذوي الڪفاءات. 
إعطاء العاملين الفرصة للمشاركة 4 إعطاء مقترحات لتطوير وظائفهم. 
. إعطاء العاملين الفر طا االات )لوقيل اطا المشاكل. 
. إعطاء الفرصة لمقترحات العاه أبحابة للتطيق. 
تدریب (14) 


RFRA CÛ & 


هل يمكن تغيير الاتجاهات» وضح ذلك؟ 


7 -7. قياس الاتجاهات : 
حي ى اا اعات هي عار عن مواقت ورات نر ارد تان اأشخاص والاغاا: 
والأفكار الأخرى» فقد سعى الكثير من الباحثين والدارسين لقياسها ومحاولة التوصل إلى 
معرفتهاء وذلك من خلال استخدام طرق وآساليب ومقاييس عدة لقياس الاتجاهات» مثل 
الاستبيانات» المقابلات الشخصية» الملاحظة» والاختبارات» غير آن الاستبيان يعد من أشهر هذه 


محددات سلوك ا ت 


الوحدة الثاذ 


ئیہ 


محددات سلوك ا ت 


وقد اهتمت المنظمات بمسح وقياس اتجاهات العاملين لديهاء وذلك من خلال استخدام 
الاستبيان لاستنباط إجاباتهم حول شعورهم تجاه وظائفهم» معاملة المشرفين والمدراء لہم» علاقاتهم 
بزملائهم أو جماعات العمل التي ينتسبون لاء والمنظمة بشكل عام» وذلك بغرض معرفة اتجاهات 
العاملين» والاستفادة من ذلك 2 تطوير الاتجاهات الإيجابية» و تعد يل الاتجاهات السلبية» 
والشكل (2-7) يبين مجموعة من الآسئلة تستخدم لمسح/ معرفة اتجاهات العاملين نحو مجموعة 
اقا لامر انط 

ضع إشارة (۷) تحت العبارة التي تعكس الإجابة الصحيحة من وجهة نظرك لڪل سؤال من 
الآأستلة التالية : 


3 
-* 

» 

َ 06 
0 

* پت 
ك 


الشكل (2-7) : استبيان لقياس اتجاهات العاملبن نحو بعض القضايا 4 المنظمة 


7 -8. الاتجاهات والأداء : 
O E e O‏ لدیهم؛ لان اتجاهات العاملين تعطي مؤشرات 
عما يمڪن آن يحدٿ منهم مستقبلا من سلوڪيات؛ ELE‏ تؤثر ے2 آدائهم. 
فمثلا : العاملون الذين تتسم اتجاهاتهم بالرضى عن زملاثهم وعن المنظمة وعن مرتباتهم لاشك 
آن غيابهم سيڪون آقل» ومشاڪلهم ستقل وآداڙهم سيزيد. 


: التقويم الذاتي‎ r 


1- وضح طبيعة العلانية بين الاتجاهات والأداء. 


2- تحدث بصورة مختصرة عن كيفية تكوين الاتجاهات . 


3- ما آهم الوظائف التى تؤديها الاتجاهات ؟ 


8. الرضى الوظيضي: 


8 -1. مفهوم الرضى الوظيفي 3)1s126)101‏ ° ط0[ : 
عزيزي الدارس» كما سببقت الإشسارة بج الفصضل السابع فإن الرضى الوظيفي يعرف بأنه 
موقف أو اتجاه يكس مدى سعادة وسرور الفرد بعمله/ وظيفته» أي أنه الموقف العام للعامل تجاه 
وظیفته. 


0 


8 -2. العوامل المؤثرة 2 الرضى الوظيفي : 
تشير الدراسات المكثفة بے هذا المجال إلى أن العوامل الأكثر آهمية والتي تؤثر ب2 الرضى 
الوظيفي تشمل العوامل الآتية: وتتندرج تحت كل عامل من هذه العوامل عناصر عدة» وفيما يلي 
عزيزي الدارس شرح مختصر لكل عامل : 
1- التحديات الذهنية/ العقلية للوظuaة :Mentally Challe¬£1¬£ W01K‏ 
العاملون - بشكل عام - يتجهون إلى تفقضيل الوظائف التي تمنحهم الفرص لاستخدام 
مهاراتهم وقدراتهم ك العمل» والتي تحتوي على مهام تتصف بالتحدي الذهني المعتدل» والقدرة على 
صناعة القرار» لأن ذلك يخلق لدى الفرد العامل الرضى والشعور بالنجاح. 


محددات سلوك ا ت 


ا 


we » 
se 


1 
7 
ا 


د 


آما الوظائف التى تتسم بالتحدى الضعيف فانها توجد الملل 80۲۴۵0۳ لدى العاملين 
والوظائف التى تتسم بالتحدى الذهنى الكبيرجدا فانها تخلق الاحباط ۳۲15۲۵10۸ والشعور 
بالفشل» آما الوظائف التي تتسم بالتحدي المعتدل كما أشرنا 0٥۲3٤٥‏ فإنها تقود العامل إلى 
الرضى الوظيفي. 
2- المكافآت والترقيات العادئة Equitable Rewards‏ : 
يرغب العاملون 4 وجود نظام آجور ومرتبات عادل» ووجود سياسات ترقية عادلة وغير 
غامضة» وتتفق وتوفعاتهم. 
ويتحقق الرضى الوظيفي هنا عندما يكون نظام المرتبات والأجور عادلا وقائما على أساس 
المستوى المعيشي السائد» وعلى مهارات وآداء كل عامل ...إلخ. 
المجرد الذي يحصل عليه الفرد منروظيفته» وإنما الانطباع/الإدراك لمدى تحقيق العدالة 4 نظام 
المرتباتء فإذا كان الموظف مثالودر أن مان وا ةا ب ا اق هو أقل مما يجب أن يأخذه»ء أو 
آقل مما يستلمه موظف آخر يقوم بالعمل نفسه 4 جهة آخرى» آو 4 جهة نفسها فإن ذلك لا يحقق 
لديه الرضى الوظيفي. 
وأيضا عن تطبيق عادل لہذه السياسات» ومن تمفالأقراد الذين يدركون أن قرارات الترقية اتخذت 
بطريقة عادلة ومنصفة فإنهم سيشعرون برضى وظيفي جيد. 
3- ظروف العمل اkناسبة :Supportive Working C01d1(1018‏ 
يهتم العاملون بظروف عمل توفر لهم الراحة الشخصية» وتسهل لهم آداء أعمالہم بطريقة 
قال وقد آأففت الدراسات الروت الط تالفمل ك لحر ا الا اء والضوكاء د رها 
ينبغي أن تكون ملائمة ومناسبة» فلا تكون عالية جداء ولا منخفضة جداء فمثلا وجود حرارة 
عالية e‏ أو وجود درجة إضاءة منخفضة u‏ يعد ا عر فاس وا سرا ف االو کي 
الوظبد € 
4- العلاقات الجيدة مع اأjمںء :supportive Colleagues‏ 
ما ډريده العاملون من العمل ليس الآموال فقط› بل بالإضافة ا الآموال يبيحث الآفراد عن 
إشباع الحاجات الاجتماعية لديهم» والمتمثة هنا 4 الصداقة والزمالة الجيدة مع زملاء العمل» بما 
فيهم المدراء والمشرفون› وقد شارت الدراسات . بشڪل عام . ا أن کدی العاملين یزداد عتدما 
تڪون علاقاتهم فيما بینهم وعلاقاتهم مح المدراء والمشرفضن حیدة. 


5- توافق الشخصية مع الوظيفية )1 ا0 [-ر)]rs01211ءP‏ : 
الانسجام والتوافق بين شخصية الموظف» وطبيعة الوظيفة التي يمارسها يخلقان لدى الفرد 
ىوقا جيدا : فاا خض در انعط الاهافي اتح ما سج ٠‏ ق كل عام م 
الوظائف ذات العلاقة بالجمهور» وهذا الانسجام يقود إلى نجاح عال 4 الوظيفة» ومن ثم إلى رضى 
خد لد الغامل و الكل (1-8 مر العوافل ا 4 الرضى الوظيفي. 


لواف اة 
اتخات ال الا لل 
المكافاآت العادلة 


ا 
توافق الشخصية مع الوظيفة 


الشكل (1-8) : العوامل المؤثرة ب4 الرضى الوظيفي 


عرف الرضى الوظيفي › حدر آهم العوامل الردر: فة 


: Job Satisfaction & Performance ءادأ¥lب‎ jضيظولا علاقة الرضى‎ .3- 8 

أجرى الباحثون دراسات عدة حول الاعتقاد الشائع الذي يتلخص ب (أن العامل السعيد - 
الراضي عن عمله - ıكۍڪj A happy worker is a productive worker (lzٿiم le‏ 
ولغار ا اا قو :الال المد تكن أك ر اتا الى جد هة ,قصلت خدة 
الدراسات إلى أن هناك علاقة - بدرجة ما - بين الرضى الوظيفي والأآداء الوظيفي للعاملين» وهناك 
a‏ 

ويمكن الإشارة هنا إلى أن الآداء الوظيفي الجيد الذي يحصل صاحبه على مكافات مادية 
و ی ی را ا ن الر ي ال قيفي و ااال وان عدم الرضى الويف دى 
العاملين يجعلهم يعبرون عن عدم رضاهم بطرق عدة منها مثلا الخروج من العمل كلية› أو الانتقال 
إلى وظائف آخرى داخل المنظمة» آو الحوار بغرض التغيير» آو تجاهل الوضع. 


محددات سلوك ا ت 


8 -4. كيف نقيس درجة الرضى الوظيضفي 54152-101 Measur1g Job‏ 
أشرنا إلى أن الرضى الوظيفي يمثل الموقف العام للموظف تجاه وظيفته» فكيف إذا نقيس 
الرضى الوظيفي لدى العاملين 2 آي منظمة من المنظمات؟ 
استخدم الباحثون طريقتين : a.‏ 
* الطريقة المختصرة»ء وفيها يطرح الباحث سؤالا واحدا فقط» يطلب الرد عليه. 
ع(الى أي درجة أنت راض عن عملك/ وظيفتك؟) 
ويرد المجيب على السؤال من خلال وضع دائرة على الإجابة التي تأخذ آحد الاحتمالات الآتية: 
راض تماما راض 2 غیرمتاكد غيرراض غيرراض إطلاقا 
٠‏ الطريقة الثانية المطولة» و2 هذه الطريقة يتم تحديد العناصر الأساسية 2 الوظيفة» ثم يوضع 
سؤال أو آأكثر لكل عنصرء لمعرفة شعوؤر الموظفك: تجاه كل عنصر من هذه العناصر التي يتم 
قياسهاء مثل : طبيعة العمل» الإشزاف» الراتب» فرص الترفية» والعلاقة بزملاء العمل» وذلك 
على النحو التالي : 
ضع إشارة (7) ب2 المكان الذى يعبرعن رأيك : 


أشعر أن مدیري يقدر عملي 


الراتب الذي أتقاضاه يعد مناسبا 
فرص الترقية متاحة لمن يستحقها 


1 
5 


ا 


تحدث يصورة مختصرة عن الطرق التي يمكن استخدامها لقياس الرضا 
الوظ د % 


محددات سلوك ا ت 


د 


أسئلة التقويم الذاتي 


1. لخص طبيعة العلاقة بين الرضا الوظيفى والآداء: 
2. ناقش بصورة مختصرة كيف يمكن قياس الرضى الوظيفي للعاملين؟ 
3. ما هو الفرق بين الرضى الوظيفي والانتماء الوظيفي؟ 


9.لانثط م 


عزيزي الدارس» قف مع اثنين من أقاربك ب مكان مرتفع وانظروا جميعا ب4 وقت واحد ولمدة 
دقيقة واحدة إلى منطقة محددة بالقرب من المڪان الذي تقفون فيه ثم يڪتب ڪل واحد منڪم 
ورقة أهم الأحداث أو المثيرات التي لاحظها خلال تلك الدقيقة مرتباً إياها حسب أهميتها ثم 
يقرا كل واحد منكم ما كتب ب تلك الورقة. 
1. لاحظ الفروق بين ما كتب كل واحد منكم (ما لاحظه آو آدركه آثناء مشاهدته لتلك 
o‏ 
ed SE E‏ 
العاف ارد ام راء الرفف 
. حدد الفرق 4 مستوى إدراك كل واحد منكم للمثيرات التي حدثت 4 تلك المنطقة. 
حاول آن تعرف آهم الأسباب التي جعلت كل واحد منكم يركز على متغيرات دون 


غیرها. 
. حاول آن تعرف اتجاه كل واحد منكم تجاه آهم المثيرات التى آدركها آثاء مشاهدته 
لتلك المنطقة. 


محددات سلوك ا ت 


د 


10 لخ لاص :ÉAwùgöŠg‏ 


عزيزي الدارس» تتاولنا ج هذه الوحدة الشخصية من حيث مفهومها وأآهم تصنيفاتها التي 
تشمل تصنيف كاتا الذي حدد 16 صفة أولية لدى الفرد وتصنيف الأآبعاد الخمسة الكبرى 
للشخصية لهاندي أكروينوم وتصنيف الشخصية عند ۲۶5-8۲1828ع1¥» كما استعرضنا 
أيضا العوامل المؤثرة ب4 تكوين الشخصية التي تشمل الوراثة والبيئة والمواقف» إضافة إلى 
طبيعة العلاقة بين الشخصية والسلوك. 

كما تناولنا 2 هذه الوحدة الإدراك حيث ناقشنا فيه كيفية حدوث العمليات الإدراكية 
لدى الفرد والتي تشمل استقبال الفرد للمؤثرات ثم الانتباه الاختياري فتنظيم المثيرات 
LCs ON N OC O O es‏ 
بالفرد آم المتعلقة بالمثير آم المتعلقة بالموقف. 

كلك دارا ے هذه الوح الل و يعرف راه تيرد اتم اسا 2 رارك ارد الى 
يحدث نتيجة للتجارب السابقة أو نتيجة لتفاعل الفرد مع البيئة» كما ناقشنا خصائص عملية 
التعلم» إضافة إلى نظريات التعلم. 

واستعرضنا ج هذه الوحدة القيم من حيث مفهومها وهي تحدد للفرد عادة الصواب 
والخطآًء والجيد من السيئ والمقبول من المرفوض ك السلوك وكذلك آنواع القيم المتمثلة ج 
القيم النظرية» الافتصادية والجمالية والاجتماعية والسياسية والدينية» إضافة إلى مصادر 
القيم التي يحملها الفرد المتمثلة 2 الأسرة» الجيران» المدارس» الجامعات» مجالات العمل» 
المجتمع. 

ثم تناولنا 2 هذه الوحدة الدافع ويعرف بآنه قوه داخلية لدى الإنسان توجهه للتصرف من 
أجل إشباع حاجة معينة لديه غير مشبعة إضافة إلى الحافز ويعرف بأنه مؤثر خارجي يؤثر 2 
سلوك الإنسان» كما استعرضنا مجموعة من النظريات المفسرة للدافع وكذلك 
ال ات ا ا 

ڪذلك کک 2 هذه الاتجاه حيث و بآنه موقف تجاه 


الوحدة ال 


we » 
se 


ارا ال مكاات »0 eT CN‏ کا 
العوامل المؤثرة 2 تكوين الاتجاهات التى تشمل قيم الفرد ومعتقداته» ثم استعرضنا مصادر 
الاعات ر اغا أاغاة آل قا الت هات فة ا ل 
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محددات سلوك ا ت 


د 


أهم المصطلحات الواردة 4 الفصل : 

: OrOUP الجماعة‎ 

تعرف الجماعة بأنها عدد من الأفراد (شخصين فأكثر) يتفاعلون فيما بينهم» ويؤثر كل فرد منهم 
على الآخر» ويسعون لتحقيق هدف محدد. 

: Communicat1on Jiصتٿll‎ ® 

إرسال الرسالة بطريقة تجعل المعنى الذي يفهمه المستقبل مطابقا إلى حد كبير 

11. فائم/) المصطاحات: 


ه الشخصة Personal1ty‏ ,۽ 

الشخصية هي عبارة عن مجموعة من الصفات النفسية› العقلية› العقائدية» والفسيولوجية 
(الجسمية) ا (الثابتة) نسبيا لدى الفرد»› E‏ 

: Perception الإدراك‎ 

تفسير المعلومات (المثيرات) التي تم اختيارها وتنظيمها من واقع البيئة المحيطة» بمعنى آخر 
إعطاء معنى معبن للمعلومات المنتقاة. 

: St10201US اثر‎ 

يقصد بالمثير أو المؤثرات - هنا - جميع أشكال القوة المادية وغير المادية المحيطة بالفرد من 
الداخل والخارج» مثل البخلء الطعام» موجات الصوت» العطش» والكرم. 

. : Learning pلعaتll‎ 

التعلم هو التغير الدائم نسبيا ب4 سلوك الفرد» يحدث نتيجة للتجارب السابقة» أو نتيجة لتفاعل 
الفرد مع البيدة. 

: Values القيم‎ 

القيم هي مجموعة المعتقدات الثابتة u‏ يحملها الفرد (الجماعة› المجتمع) ويعتبرها مهمة› 
ويلتزم بهاء وتحدد له عادة الصواب من الخطاآء والجيد من السيئْ» والمقبول من المرفوض من 
اسوك 

: Motivation gڑ¡lıJl‎ ¢ 

الدافع عبارة عن قوة داخلية لدى الإنسان توجهه للتصرف من آجل إشباع حاجة معينة لديهء 
حيث آن عدم إشباعها يحدت بداخله توترا معيناء وقد تكون هذه الحاجة داخلية (منبه)» مثل 
الجوع› آو خارجية (حافز) مثل الترفية. 

: Ince ntIv€ jaاwll‎ ® 

الحافز هو مؤثر خارجي يؤثر سلوك الإنسان» مثل المرتب» المكاهاة» والطعام. 

: Attitude ola 

يعرف الاتجاه بآنه موقف الفرد تجاه الأفراد الآخرين والأحداث» والأشياء والأفكار الأخرى» 
سواء آكان هذا الموقف إيجابيا آم سلبيا. 

: Job Satisfaction الرضى الوظيفي‎ ١ 


يعرف الرضى الوظيفى بآنه موفف/ اتجاہ يکس مدیى سعادة وسرور الفرد بعمله/ وظيفته. 


محددات سلوك ا ت 


د 


2- لمحÉ‏ مسبقل عن الوحدة الد راسيم التالتي: 


عزيزيى الدارس › تناولنا 4 هذه الوحدة (الثانية) سلوك الفرد» حيث تم التطرق فيها إلى 
العوامل المؤثرة ب2 سلوك الفرد والمتمثلة ب كل من الشخصية والإدراك والتعلم والقيم والدوافع» 
إضافة إلى الاتجاهات والرضى الوظيفي» وك الوحدة الثالثة سوف نتتاول سلوك الجماعة حيث 
سنقوم بدراسة الجماعة نفسها وطبيعتها» كما سنقوم بدراسة مجموعة من العوامل المؤثرة ج 


E E ET E E E N 
الاد را :اسا خا عن ال را ااي‎ 

وسنقوم بتوضيح كيف تؤثر هذه العوامل 4 سلوك الجماعة ومن تم 4 مستوى آدائها 
ORE‏ 


5 جابات الند ریبات: 


تدریب (1): 
يقصد بالشخصية مجموعة الصفات النفسية والعقلية والعقائدية والجسمية الثابتة نسبيا لدى الفرد 
وتميزه عن الآخرين وتتغير من وقت إلى آخر بفعل العوامل البيئية . 
وتتمثل أهم صفاتها 2 الحياء وألا ل اواسمو توس وال ا ازالولاءء والانضباط» والسمنة» 
والنحافة» والطولء والبيات ا ا ا ي 
وكلما كانت الصف أ RR O O O e‏ دة أكثر أهمية 4 وصف 
القرد . 
وهذه الصفات يتصف بها جميع الأفراد إلا أن الفارق بينهم هو 2 درجة وضوح كل صفة عند ڪل 
فرد منهم فهناك من يتصف بصفة الكرم أكثر وهناك من يتصف بالبخل وهڪذا. 
تدریب (2): 
تتمثل أهم المزايا المترتبة عن الشخصية عن اختيار الموظفين يشغل وظائف المنظمة 2 الآتي: 
1- رضى الموظفين عن وظيفته . 
2- انخفاض معدل ترك العمل . 
3- ارتفاع مستوى آداء العامل . 


4- ارتفاع هدوء مستوی الآداء 1 


الوحدة ال 


we » 
se 


محددات سلوك ا ت 


تدریب (3): 
إن المحددات المؤثرة 4 تكوين الشخصية هي : 

1- الوارثة: حيث تلعب الوارثة دورا مهما ب صياغة شخصية الفرد فالصفة الوراثية التي يرتها 
الفرد من آبويه وهو جنين 4 بطن آمه سواء فيما يتعلق بالطول آو الشكل آو اللون آو 
E E ES‏ 

2- البيئة :وهی كل الظروف الى تحيط بالفرد منذ ولادته كالأسرة الأصدقاء الجيران 
الأ قارب لادا ت ا لالد اله الدين إل ااا لاطي السا و الفاغ اة الاين 
طبيعة الغذاء ...الخ » حيث كل ذلك يؤثر 4 صياغة شخصية الفرد ثم 4 سلوڪه . 

3- الموقف : يتمثل الموقف 2 الأحداث المستجدة التي تطرآً وتواجه الفرد من وقت لآخر وبشكل 
مفاجئٰ حيث يكون لما آثر كبير 2ش خضية,الفرد وإعادة تشكيلها على الأقل 2 بعمض 
جوانبها ثم تغییر سلوك داس 

تدریب (4): 

الإدراك هو: عملية اختيار وتتظيم وتفسير المثيرات المنتقاة من البيئة المحيطة بإعطائها معنى معين قد 
يكون مطابقا للواقع أو غير ماله والتصرف فقا ذلك | 

وتتمثل آهم مراحل عملية الإدرالعتة الآتى: 

1- استقبال الفرد للمثبرات . 

2- اختيار الفرد ببعض )لرا -ا 

3- تتظيم المعاملات. 

4- تفسيرالمعاملات. 

5- إحداث السلوك. 

تدریب (5): 

التعلم هو التغير الدائم نسبيا بج سلوك الفرد والذي يحدث نتيجة للخبرات والتجارب السابقة التي 
کتبا رر ا هان ااا ر ر ا اغ ارده اة 

ول افم اص اع دا 

1- أن التعلم يتضمن التفير 4 سلوك الفرد وقد يكون هذا التغير إما ايجابيا أو سليبا وليس 
بالضرورة آن يقوم التعلم إلى التحسن ج السلوك . 

2- أن التعلم يكون مستديما نسبيا وليس مؤقتا ولذلك فالتغير المؤقت ب2 سلوك الفرد نتيجة 
للتعلم وإنما يكون لأسباب أآخرى . 


محددات سلوك ا ت 
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3- أن التعلم يعتمد الشكل على خبرات الفرد وتجاربه السابقة وكذلك على التعامل آلذ يحصل 
ن ارد وا ال ا ا 
4- أن التعلم له علاقة واضحة مع النضج فكلاهما يؤثران 2 سلوك الفرد إلا أن التغير 2 
سلوك الفرد الناجح عن عملية التعلم يحدث بسبب نشاط الفرد وتجاربه وخبراته بينهما التغير 
ج سلوك الفرد الناجح عن النضج يحدث نتيجة لمرور الزمن . 
تدریب (6): 
آهم نظريات التعلم هي : 
1- نظرية الاشتراط الڪلاسيڪي. 
2- نظرية التعزيز. 
3- نظرية التعلم الاجتماعي. 
4- نظرية التعلم المعر2. 
تقوم نظرية التعلم الاجتماعي على فكرة أن النتعلم يحدث عنل؛الفرد من خلال ملاحظة سلوك 
اللآخرين 2 إطار المجتمع ثم محاولة الاقتداء بالسلوك المرغوب الذي يحقق لصاحبة عوائد كثيرة› 
وتجنب السلوك غير المرغوب الذئ لم يحقق لصاحبة فوائد» أو حقق له خسارة ماء فيقتدي بذلك 
السلوك المرغوب» فإذا حقق ذلك السلوك المرغوب الفوائد نفسهاء أو أقل أو أكثر له» فسوف 
يستمر 4 ممارسته» آما إذا لم يحقق له ذلك »فسوف يسعى للبحث عن سلوك آخر غیر مرغوب. 
تدریب (7): 
القيم هي مجموعة المعتقداتالتثابتة نسيا التي يحملها الفرد آو الجماعة أو المجتمع ويعدونها مهمة 
ويلتزمون بها وتحدد لهم عادة الصواب من الخطاء الجيد من السيئ والمقبول من المرفوض. 
ومن أهم أنواع القيم الاتي: 
1- القيم النظرية . 
2- القيم الاقتصادية. 
3- القيم الجمالة . 
4- القيم الاجتماعية. 
5- القيم السياسية. 
6- القيم الذاتية . 


تدریب (8): 
تتمثل هم مصادر القيم 4 الآتي: 
أ# اة 
2 رن 
3- الأقارب. 
4- المدارس. 
5- الجامعات. 
6- المجتمع. 
ويمكن القول آن القيم من حيث مدى إمكانية تغييرها تنقسم إلى قسمين هما: 
1- القيم الأساسية وهذه القيم ثابتة لا يمكناتغييرها وآن آي محاولة لتغييرها قد يؤدي بالفرد 
إلى الخروج من دائرة الإيمان إلى داترة الكفر وتمثل هذه القيم الدينية . 
2- القيم الثانوية وهي القيمالتى ايمكن تغييرها كونها من ضنع البشر فمتى ما شعر الإنسان 
آن هناك حاجة أو ضرورة آو مصلحة لتغييرها فيمڪكن تغييرها. 
ندریب (9): 
الحوافز هي مؤثرات خارجية تؤثر 4 سلوك الإنسان وتشكل حاجات غير مشبعة مدى ذلك 
الإنسان . 
آما الدوافع فهي عبارة عن قوى آو محركات دانخاسة ادى الإنسان توجهه إلى التصرف من آجل 
إشباع حاجات معينة لديه سواء كانت حاجة داخلية كالجوع أم خارجة كالترقية . 
وج ضوء التعريفين السابقين يمكن القول آن الحوافز تعد أسباب 4 حين الدوافع تعد نتائج 
لكل الأسباب» ولكن ليس بالضرورة آن كل حافز يوجد دافع لدى الأفراد» ولكن يمكن آن 
يكون كذلك 2 حالة ما إذا كانت الحوافز الممنوعة للأفراد تمثل بالنسبة لهم حاجات غير مشبعة. 
تدریب (10): 
إن آهم نظريات الدوافع هي: 
1- نظرية إشباع الحاجات لماسلو. 
O O E E ENA‏ 
3- نظرية ( & × )عن طبيعة الإنسان لدوجلاس مكريجور 
یری مكليلاند آن هناك ثلاث حاجات لہا تآثير 4 دفع الفرد وتحريك سلوكه وهذه الحاجات هي: 


محددات سلوك ا ت 


“ 
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1- الحاجات إلى السلطة: حيث إن رغبة الفرد 4 الحصول على مناصب قيادية تولد لديه قدرة 
داخلية تحركه للقيام بسلوك معين يؤهله للحصول على تلك المناصب. 
2- الحاجة للانتماء: حيث إن رغبة الفرد بے تحريكه للقيام بسلوكيات إيجابية تلك الجماعة 
وذلك بهذف قوله من قل تلك الحماعة أو الىقاء فها. 
3- الحاجة للإنجاز: حيث إن حاجة الفرد لللإنجاز والاعتراف بإنجازه من قبل الآخرين وارتباط 
النجاح بمستوى الانجاز يدفع الفرد للقيام بسلوك موجة نحو الإنجاز والنجاح. 
تدریب (11): 
تتمثل أهم استراتيجيات التحفيز 2 الآتي: 
1- الاتصال الإداري. 
2- تصميم الوظائف . 
3- الدوام المرن . 
4- الادارة بالمشاركة. 
5- الحوافز المالية. 
أن كل الاستراتيجيات السابقة مهمة لتحفيز أفراد المنظمة» ولا يمكن القول إن هناك 
استراتيجية يعينها هي الأكثر فعالية 2 التحفيز بصورة مطلقة» ولكن الأمر يتوقف على طبيعة 
الموقف والظرف؟ فالظروف الذى تعيشها المنظمة وكذلك الموقف الذي يعيشه الموظف غير ذلك يجعل 
استراتيجية معينة هي الأفضل فإذا ما تغيرت الظروف فقدد أدى إلى وجود استراتيجية أخرى أكثر 
فعالية 2 التحفيز وهكذا . 
تدریب (12): 
الاتجاه هو موقف الفرد اء الأفراد والأحداث والأشياء والأقكار الأخرى سواء كان هذا 
TS‏ 
ويتكون الاتجاه من ثلاثة عناصر هي: 
1 العنصر العاطفي: ويشير إلى شعور الفرد الإيجابي آو السلبي تجاه ما حدث له ومن حوله. 
2- العنصر المعرك: ويشير إلى المعلومات والمعتقدات التي يحملها الفرد تجاه ما حوله ومن حوله . 
3- العنصر السلوكي: ويشير إلى سلوكيات الأفراد وتصرفاتهم نحو ما حولم ومن حولم . 
تدریب (13): 
الفرق بين الاتجاهات أن أكثر القيم آأكثر ثباتا ورسوخا من الاتجاهات بالرغم من أن هناك 
ا ا ا اق او ا ادو اه ا و ااا ك 


وات ا ا ي اف دد اا کر انر رد د ساك 
الفرد» بمعنى آخر إن الاتجاهات التي تبقى طويلة لدى الفرد مع مرور الزمن» مع وجود حقائق 
وهات ای عا رھ هات رل ال کی رھدا ی ان ا امات ہے اتر 
للتغيير من القيم ب4 حين أن القيم أقل قابلية للتغيير 4 حين أن هناك قيما لا يمكن تغييرها إطلاقا 
والمتمقة بالقيم الديئية . 
تدریب (14): 

نعم يمكن تغيير الاتجاهات وبالذات الاتجاهات السلبية لدى العاملين ويمكن تفييرها من موافق 
إلى غير موافق أو من معارض إلى غير معارض والعكس» كما يمكن تغييرها من حيث شدة وقوة 
E E‏ 
لتغفيير الاتجاهات منها التدريب» المشاركة» تفر الآأمان» توفير فرص للتطوير والترقي» إشباع 
الاخ اجات فير ااا 
تدریب (15): 

الرضى الوظيفي هو: موقف آو اتجاه يعكس مدى سعادة وسرور الفرد بعمله آو وظيفته آي آن 
الموقف العام للعامل تجاه وظيفثة : 
ومن أهم العوامل المؤثرة 2 الرضن الوظيفي الاتي: 

1- التحديات الذهنية /العقلية للوظيفة . 

2- المكافاآت العادية. 

3 روت الحمل ااا د 

4- العلاقات الجيدة مع الزملاء. 

5- توافق الشخصية مع الإظيفة. 
تدریب (16): 
مکو ای الرضى الرطی لى نامان ج انط با خدى طرجتن هيا 

1- الطريقة المختصرة وفيها يطرح الباحث سؤالاً واحدا فقط يطلب الردٌ عليه وهو.... إلى آي 

درجة آنت راض عن عملك ووظيفتك؟ 
ويرد المجيب على السؤال من خلال وضع دائرة على الإجابة التي يراها مناسبة له وهي إما 


دران اد 
TG GG EC CG‏ 


محددات سلوك ا ت 


الوحدة الثاذ 


ئیہ 


محددات سلوك ا ت 


اها مل طبه البمل > اتراي الرات. الجراكز. فرص ارت د انلا مع ال ملاعا 


ورد المجيب على تلك الأسئلة من خلال وضع علامة ( تحت الحا المناسبة من وضع نظرة وذلك 
کس و ي 


4. أستلل التعييتات: 


أولا/ التعيينات المقالية: 


. آشرح العوامل المؤثرة 4 تكوين الشخصية. 

. أذكر العوامل التي تؤثر 4 عملية الإدراك والمتعلقة بالفرد وأشرح إحداها؟ 

. ناقش نظرية التعلم الاجتماعي بصورة مختصرة. 

. ما هي مصادر القيم التي يحملها الفرد آو الجماعة آو المجتمع؟ 

. ناقش استراتيجيات الدوام المرن باعتبارها إحدى استراتيجيات التحفيز للعاملين. 
. ماهو المقصود بقياس الاتجاهات؟ 

. عدد العوامل المؤثرة 4 الرضا الوظيفي. 


افا التسنات اروغ 


ضع دائرة حول الحرف المقابل للاجابة الصحيحة : 
1-الشخصية عبارة عن : 


0 


مجموعة من الصفات النفسية. 
مجموعة من الصفات العقلية والعقائدية. 
مجموعة من الصفات الحسمية. 
مجموعة من الصفات النفسية والعقلية والعقائدية والجسمية. 
مجموعة من الصفات العقلية والعقائدية والجسمية. 


2-يتسم سلوك الشباب غالبا ب: 


e 


التهور. 

ال 

ا 

الانفعال. 

اتور اال 


3-تبداً الخطوة الأولى 2 عملية الإدراك ب: 


ب 


a 


تنظيم المعلومات. 
تفسير المعلومات. 
الانتباه اللاختياري. 
لا شيء مما ذڪر. 


4-من العوامل الفردية المؤثرة 2 عملية الإدراك: 


|- 
چ 
a‏ 
وت 


0 


الموقف. 

اللاهتمامات. 

التوقعات. 

الموقف والاهتمامات. 

الموقف والاهتمامات والتوفعات. 
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5-يعرف التعلم بأنه: 
آ- التغير الدائم المطلق 2 سلوك الفرد. 
ب- التغير الدائم النسبي ب2 سلوك الفرد. 
ج- التغير الدائم النسبي 2 سلوك الفرد نتيجة التجارب السابقة فقط. 
د- التغير الدائم النسبي 2 سلوك الفرد نتيجة التجارب السابقة أو تفاعل الفرد مع البيئة 
E‏ 
6-تقسيم القيم من حيث مدى أمكانية تغييرها إلى : 
آ- فيم آساسية وقيم ثانوية. 
ب- فيم دينية وفيم اجتماعية. 
ج- فيم اجتماعية وفيم سياسية. 
د- فيم نظرية وفيم افتصادية وقيم جمالية. 
7-يعرف الدافع بأنه: 
آ- قوة داخلية تدفع الإنسان للتصرف لإشباع حاجاته المشبعة. 
ب- قوة داخلية تدفع الإنسان للتصرف لإشباع حاجاته غير المشبعة. 
ج- مؤثر خارجي يدهع الإأنسان للتصرف لإشباع حاجاته المشبعة. 
د- مؤثر خارجي يدفع الإنسان للتصرف لإشباع حاجاته غير المشبعة. 
8-تفترض نظرية (*) أن الإنسان: 
E‏ 
ب- طموح. 
ج- قادر على الابتكار. 
د- فادر على توجيه نقسه. 
9-الاتجاهات هي عبارة عن: 
آ- مشاعر الآفراد الإيجابية تجاه ما حوله ومن حوله. 
ب- مشاعر الآفراد السلبية تجاه ما حوله ومن حوله. 
ج- مشاعر الأفراد تجاه ما حوله ومن حوله. 
د- مشاعر الآأفراد تجاه | لآخرين فقط. 
0-العوامل الآتية تؤثر إيجابياً ب4 الرضى الوظيفي: 
أ طروت الل غ الاس 
ب- عدم توافق الشخصية مع الوظيفة. 
ج- ظروقف العمل المناسبة. 
التحديات الزائدة للوظيفة. 


ا 


we » 
se 


محددات سلوك ا ت 


13 اجابات اللعببسات: 


أولا/ التعيينات المقالية: 


1 -تتمثل العوامل المؤثرة 4 تكوين الشخصية 2 الآتي: 
آ. العوامل الوراثية: حيث تؤدي هذه ا ETN‏ شخصية الفرد» وتتمثل _د2 
الصفات الوراتية التي يرثها الفرد من آبويه وهو جنين 4 بطن آمه كالجنس» الطولء 
شكل الوجه» المزاج الشخصي» الذكاء....إلح. 
. العوامل البيئية: ويقصد بها كل الظروف والمكونات التي تحيط بالفرد منذ ولادته 
كالآسرة» والآأصدقاءء والجيران» والآقارب› العادات» التقاليد» اللغة» الدين...إلح. 


وغيرها» وكل هذه العوامل لہا تآثير كبير 4 تكوين وصياغة شخصية الفرد ثم تحديد 
وا 
عوامل الموقف: وتتمثل 2 الأحداث المستجدة التي تطرآ وتواجه الفرد ويكون لما تأثير 
ملموس على شخصيته» وقد تؤدي إلى إعادة تشكيل الشخصية 4 بعض جوانبها. 
2 إن الغرامل الت ررد عة الإيراك هى 
أ العوامل ارط نالكرد و اهمها :الد خمة. الرات انحاحاة الفاق الاأه سات 
التوفعات» الفروقات العمرية» ثقافة الفرد. 
. العوامل المرتبطة بالمثيروآهمها: قوة المثير» حركة المثير» حجم المثيرء تكرار المثيرء 
a‏ 
عل ارق ن عا ال اف دا ا ا ا د ا ت ا 
الموقف يؤثر 4 إدراك الفرد للأحداث والأشياء التي يدركهاء ويأخذ اختلاف الموقف 
SN lL EEN a‏ 


الحرارة...إلح. وڪل ذلك يۇثر 2 إدراكک الفرد 5 حوله ومن حوله. 


محددات سلوك ا ت 


د 


ا 


we » 
se 
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تقوم نظرية التعلم الاجتماعي على فكرة آن التعلم يحدث عند الفرد من خلال ملاحظة 


سلوك الآخرين» ولاسيما القدوة والناجحين 2 أعمالمم ومن تم الاقتداء بالسلوك المرغوب 
ويقصد بالاقتداء هنا اختيار الفرد ما يريد أن يتعلمه» حيث يقوم الفرد باختيار السلوك 
المرغوب فيه ويقوم بممارسته فإذا حقق له ذلك السلوك النتائج المرجوة استمر 4 ذلك 
السلوك وقام بتعزيزه» آما إذا لم يحقق له النتائج المرجوة فإنه يتوقف عن ذلك السلوك. 


4-تتمثل مصادر القيم التي يحملها الفرد أو الجماعة أو المجتمع 4 الآتي: 


أ- الأسرة 
ب- رياض الأطفال. 
ج- المدارس. 
د- الجامعة. 
ه- منظمات الأعمال. 
و- المجتمع. 


المحددة من حيیث اختیار بداية ونهاية وفقت الدوام ويالقدر الذى تسمح به ظروف المنظمة› 
O LN‏ 
ET IT E O O O IT A TE‏ 


6- يفصد بقیاس الاتجاهات استخدام طرق وأساليب ومقاييیس عدهہ لقياس الانجاهات لى 


الآفراد تجاه أ حداث آو آشياء معينة ومعرهة درحة تلك الاتجاهات بھدف تطوير الاتجاهات 
الإيجابية وتعدیل الاتجاهات السلبية. 


7-من أهم العوامل المؤثرة 2 الرضى الوظيفي الآتي: 


أ. التحديات الذهنية. 

ب. المكافات العادلة. 

ج. ظروف العمل المناسبة. 

د. توافق الشخصية مع الوظيفة. 
ه. العلاقة الجيدة مع الزملاء. 


ثانياً/ التعيينات الموضوعية:؛ 


DGG GGG GET 


الإجابة ‏ إدإه|ج هج ابا چچ 


16. مراجع الوحدة: 


عزيزى الدارس» تتمثل أهم المراجع التي يمكنك العودة إليها للاستفادة منها 2 الآتي: 
1. حسين حريم» السلوك التنظيمي» سلوك الأفراد 2 المنظمة» دار زهران للنشر والتوزيع» الأردنء 
قمان» 1997 
. كامل محمد المغفربي» السلوك التنظيمي» مفاهيم وأسس سلوك الفرد والجماعة 2 التنظيم»› دار 
الفكر للطباعة والنشر والتوزيع» الأردن» عمان» 1995ءم. 


7 
د 
1 


ere o Sa els niva Lana 


کے 


=) 


السلوك التنظيمى 
المفهوم ومواضيع أخرى (1) مستويات دراسة السلوك التنظيمي 


محددات سلوك الجماعة الهيكل (العمليات التنظيمية) 
الجماعة (10 | | ميكل التنظيمي والرسمية (16) 
الاتصال (11 | |الثقافة التنظيمية 17 
صناعة القرار والإبداع (12) | |الفساد (18 
القيادة ر 
القرة والساة )14( 
الصراع التنظيمي )3 


المتغيرات المتأثرة 


الوحدة الثالثي 


ye ey et) r 


ی الجماعر 


ooo CEN LD 
a O NAD 
sS E 


1-3 مفهوم الاتصال e‏ 
و ا ا ا ا yS‏ 
واا sooo‏ 
4-3 آنواع الاتصال yS‏ 
5-3 معوقات الاتصال yT‏ 
6-3 زيادة فاعلية الاتصال yy‏ 
7-3 الاتصال والآداء yT‏ 
4- صتاعة القرار والإبداع OSD ODOC OOLOLCLOOOLCOOOULOOIE OOOO‏ 
1-4 مفهوم القرار» صناعة القرار O‏ 
2-4 مدخل صناعة القرار o‏ 
3-4 مراحل (خطوات) صناعة القرار وفقا للمدخل الكلاسيكي 
4-4 عناصر صناعة القرار yS‏ 
5-4 تصنيف القرار O‏ 
6-4 مفهوم الإبداع TT‏ 
7-4 مراحل عملية الإبداع Ty‏ 
8-4 خصائص الأآفراد المبدعين/عناصر الإبداع ST‏ 
9-4 العوامل المطلوبة لتشجيع الإبداع 2 المنظمات E‏ 
5- القوة والسياسة 0 


الوحدة الثالثي 


تفز کر کے ر زک 


1-5 مفهوم القوة TT‏ 


ai e N NS 
A gy استخدام القوة 2 المنظمة‎ 3-5 
O yy مفهوم السياسة التنظيمية‎ 4-5 
168 | us آسباب ممارسة السلوك السياسى 2 المنظمة‎ 5-5 
yy ا‎ 
Oy الحد أو التقليل من الاثار السلبية للسلوك السياسي‎ 5 
TS علاقة القوة والسياسة بالأآداء‎ 8-5 
الصراع التتظيمي ا‎ -6 
yT مفهوم الصراع‎ 1-6 
oy تطور مفهوم الصراع‎ 2-6 
yy أسباب /مصادر الصراع‎ 36 
l0 yS مظاهر الصراع‎ 4-6 
ISO | assesses مخرجات الصراع‎ 5-6 
TD إدارة الصراع‎ 6-6 
N yy علاقة الصراع بالأداء‎ 7-6 
LSS الأنشطة‎ -7 
SS E الخلاصة‎ -8 
S0 yy 9-أسئلة التعيينات‎ 
0 yT إجابات التعيينات‎ -10 
LSS N لمحة مسبقة عن الوحدة الدراسية الرابعة‎ -1 
O yT إجابات التدريبات‎ -2 
OO yy قائمة المصطلحات‎ -3 
N og مراجع الوحدة‎ -4 


الوحدة الثالثي 


کو رو ا 


1- المقد مب: 
1 -1.التمهید: 

عزيزي الدارس» مرحبا بك إلى هذه الوحدة. 

لقد سبق وآن آوضحنا آن مستويات دراسة السلوك التتظيمي وفهمه ك المنظمة ثلاثة وهي 
مستوى الأفراد» مستوى الجماعة» مستوى المنظمة» وسوف نتاول 2 هذه الوحدة دراسة السلوك 
التنظيمى وفهمه ب المنظمة على مستوى الجماعة» حيث يعد السلوك التتظيمى ج المنظمة انعكاسا 
اا اا اا و كا ك عاك الاعات ا ا عه 
نها الأمر الذي نظت الأهتمام بدراسة الجماعة ركافة المرامل الؤثرة فها وال تزدىدورا 
ESE E‏ 

تشمل هذه الوحدة العديد من الأشكال والأمتلة التوضيحية التي تساعدك عزيزي الدارس 
على فهم واستيعاب محتوياتهاء كتا تشتمل هته الوكدة آيضا على تدريبات» إضافة إلى أسثلة 
التقويم الذاتي» فضلا عن التعيظلاكيلالتي نامل ا9 تلباعدك راف الدارس على قياس مدى فهمك 
واستيعابك لمحتويات هذه الوحدة. 


1 -2.أهداف الوحدة: 


بعد إنتهائك عزيزي الدارس من دراسة هذه الوحدة يجب أن تكون قادرا على أن: 
TT TT TET‏ 
e‏ 
2. تذكر أهم العوامل المؤثرة 2 السلوك التنظيمي ذات العلاقة بالجماعة. 


. توضح طبيعة العلاقة بين السلوك التنظيمي وبين كل عامل من العوامل ذات 
العلاقة بسلوك الجماعة. 

. تناقش العوامل المؤثرة ب2 فاعلية الجماعة والاتصال والإبداع. 

ES A A 
المنظمة.‎ 

E ET 
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r 


1 -3. أقسام الوحدة: 


تتكون هذه الوحدة من خمسة آقسام آعدت من آجل تحقيق ق الأهداف الرئيسة لہذه الوحدة 
رھ 


1. 
2 م 
3. صتاعة القرار والإبداع. 
4. القوة والسياسة. 

5. الصراع التتظيمي. 

1 -4.قراءات مساعدة: 


عزيزي الدارس» تمثل المراجع الآتية قراءات مساعدة تتعلق بمحتويات هذه 
الوحدة يمكنك العودة إليها كي تتمكن من فهم محتويات هذه الوحدة 
واستيعابها: 

1-حسين حريم» السلوك التنظيمي» دار زهران للنشر والتوزيع» الأردن › 
7 .):. ص181-.369 

2-كامل محمد المغربي» السلوك التنظيمي» مفاهيم وأسس سلوك الفرد 
والجماعة 2 التنظيم» دار الفكر للطباعة والنشر والتوزيع» الأردن 1995ء 
ص315-175. 


عزيزي القارئ » يمكنك القيام بزيارة إحدى الجماعات الرسمية (الوظيفية) ج 
احدى منظمات الأعمال القريبة من منطقة سكنك ويفضل اختيار إحدى 
الجماعات الرسمية التي ينتمي إليها أحد أقاريك أو أصدفائك بهدف التعرف 
على كيفية صناعة القرارات 2 تلك الجماعةء قضلا عن معرفة أنواع القوة 
E N GG‏ 
LE E N A E‏ 
يمكنك بعد ذلك من خلال مساعدة صديقك أو قرييك 2 الجماعة محاولة 
التعرف على تأثير كل ذلك 4 سلوك أعضاء الجماعةء ثم سلوك الجماعة 
ENCES‏ 


الوحدة الثالثي 


محددات السلولك على مستتو 


ى ‌الجماعيم 


1 -6. ما تحتاج إليه ب2 دراسة الوحدة: 


عزيزي الدارس:أثناء دراستك هذه الوحدة سوف تحتاج إلى دفتروقلم لكتابة المفاهيم 
الأساسية التي تضمنتها أقسام هذه الوحدةء إضافة إلى كتابة إجابات أسئلة التقويم الذاتي 
الواردة £ نهاية كل قسم من أقسام هذه الوحدة» فضلاً عن المراجع ذات العلاقة بمحتويات 
هذه الوحدة» كما أنك عزيزي الدارس سوف تحتاج إلى التواصل مع أحد أقاربك /أصدقائك 


العاملين 2 إحدى منظمات الأعمال لزيارة الجماعة التي يعمل من خلالہا» بهدف التعرف على 
تأثير كل من صناعة القرارات وقنوات الاتصال المتاحة لدى تلك الجماعة والقوة المستخدمة»› 
ENG NOL LL‏ 
الجماعة وڪل عضو فيها. 


2. الجماعي: 
2 س - مفهوم الجماعهة: 


تعرف الجماعة بأنها عدد من الأفراد (شخصين فأكثر) يتفاعلون )٥۲3ع)1]‏ فيما بينهم› 

ويؤثر ١٥١٥ع‏ 1ا1111 كل فرد منهم على الآخر»ء ويسعون لتحقيق هدف محدد. 

عزيزي الدارس» من هدا التعري يمكن القول: إن عناصر وشروط قيام الجماعة هي: 

1. وجود شخصبن على الأقل بث یشترڪان ے تكوين الجماعة جل آدنى. 

2 التعريف اقترح بطريقة غير مباشرة حدا أقصىلحجم الجماعة» من خلال اث شتراطه توفر التفاعل 
والتآثيربين أفراد المجموعة» لآن وجود عدد كبير من الآفراد سيجعل من الصعب 
التفاعل والتأثير فيما بينهم» وبالتالي تنتفي صفة الجماعة لديهم» فوجود E E‏ 
جنب بوظيفة واحدة لا يجعلهم جماعة إذا لم يحدث بينهم تفاعل وتآثير متبادل. 

3. لابد من وجود هدف للجماعة تسعى إلى تحقيقه» وهنا لابد أن نشير إلى آنه ومع وجود هدف 
للجماعة إلا آنه ليس بالضرورة آن تتطابق آهداف بعض آفراد الجماعة مع هدف الجماعة 
ككل» لان الأفراد قد يكونون جزءا من الجماعة» ويتمتعون بمزايا ومنافع العضوية فيها دون 
الحاجة إلى اتباع هداق الجماعة كاملة» يمعنى آنه يبمكن لبعض الآأعضاء إشباع حاجاتهم 
بانتمائهم فقط للجماعة» وهذا بالطبع لا يلغي حقيقة آهمية الإجماع حول هدف واحد. 

4. من العناصر الأساسية لقيام الجماعة وجود التأثير المتبادJ Interchange/ [nfl uence‏ بıن‏ 
أفراد الجماعة» فلابد أن يؤثر كل عضو من أعضاء الجماعة على العضو الآخر» وبدون هذا 
التأثير ينتفي شرط من شروط إنشاء جماعة. 
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E PEE E N E E ON EE E 
س وحود ۰ المشترك.‎ 


بشڪل منفصل عن الآخرين. is E e‏ 
المعلومات وتنسيق أعمالمم والتآثير على بعضهم البعض فإنهم يعتبرون جماعة. 


2 -2 -أنواع الجماعات :GrOUpS 1 ypes‏ 
عزيزي القارئ بعد أن تتاولنارمفهوم الجماعةرنشتعرض الآن تصنيفها» حيث آن هناك 
تصنيفات عدة لأنواع الجماعات» غير آن أهمها من وجهة تظر الشلوك التتظيمي - الذي هو موضوع 
دراستناء والذي سنركز عليه 2 فصلنا هذا - هى الجماعات الرسمية Formal GF0UPS‏ 
والجماعات غير الرسمية 6۲01S‏ احصآإهمام] ج المنظمة كما 2 الشكل (1-2)» والتي 

سنتناولہا بشيء من التفصيل. 


الوحدة الثالثي 


! 
[ الشكڪل (1-2): أنواع | لجماعات 


ی الجماعر 


1. الجماعات الرسمية Formal 6]01p5S‏ : 
الجماعات الرسمية هي الجماعات التي توجد ك المنظمة وتنشاً بموجب قرار إداري للقيام 
بمهام معينة» وبغرض تحقيق هدف معين. 
والجماعات الرسمية تنقسم إلى قسميبن» هما جماعات القيادة .C0m 0340d 6۲01S‏ وجماعات 
اهام العمل( SظGrou .Task‏ 
أ. جماعات القيادة Command G10UpS‏ : 
عبارة عن جماعة رسمية تتكون من المدير ومساعديه المباشرين وتمارس عادة الأعمال 
ا ار اد 
مد اا ا اا تجا ال اف له ا ان جا ر 
قيادية. 
ب. جماعات العمل Task,(Work) G10UPS‏ : 
جماعة تتكون من آفراد يأتون من مستويات وآقسام إدارية مختلفة ج المنظمة بغرض إنجاز 
مهام عير رو ي 
فمثلا قد يشكل المدير. جماعة عمل لذدراسة الجدوى الاقتصادية من إنتاج بعض المنتجات 
الجديدة» وهذه الجماعة قد تشمل ممثلين من مستويات وأقسام إدارية مختلفة» كالانتاج والتسويق› 
وخوت والتطور ولورد ل 
ولمزيد من التوضيح سنآخذ بعض الأمثلة لجماعات عمل رسمية بشكليها جماعات القيادة 
ا 


الو دالا 


1 
4 
1 


r 


مثال (2-2): 


الJجjl :CommitteeSs‏ 
اللجنة عبارة عن جماعة عمل رسمية» تتكون من عدد من الأفراد» مسئولون عن إنجاز بعض 
الأعمال» وقد تكون تنفيذية آو استشارية» وقد تكون دائمة أو مؤقتة» وتزداد أهميتها 2 

المنظمات الكبيرة» وتستخدم 2 كافة المستويات الإدارية» ومن مزايا استخدام اللجان : 
- يعطى أعضاء المنظمة فرصة تبادل الآراء 2 ما بينهم. 
- يساعد على تطوير أفضكار جديدة لحل المشاكل التتظيمية القائمة 
- يولد مقترحات وتوصيات تقدم للوحدات الإدارية الآأخرى بغرض الاستفادة منها. 
= سا د ورا ا ا 
EN CL GS‏ 
الاختياري عند تنفيذ الخطط التي تم الاتفاق عليها. 
وبال فعضا ان اقات وال اللحان رض التوضل ال كرارات وساسا ت مه 
تعتبر أداة فعالة لتدريب الأعضاء وتأهيلهم لشغل مناصب آعلى 4 المستقبل. 
وبالرغم من هذه المزايا التي يوفرها استخدام اللجان إلا آن هناك بعض العيوب منها: 
- البطء بج عمل اللجان وارتفاع نفقاتها. 
+ ار ال رط رال الس ر ااا م اض عات ااي 
ولتلا2 مثل هذه العيوب وغيرهاء ولجعل اللجان آأكثر فعالية لابد من توفر مجموعة من 
التروظ من اهمها ٠:‏ 
التحديد الواضح والمكتوب لآهداف ومهام اللجان المشكلة. 
- تحديد الحجم المناسب لكل لجنة» بحيث يكون الحجم من (5) إلى (10) 
أعضاء. 
= ار نااج اعاعا على ساس الد الها 
- دفع جميع الأعضاء 2 اللجنة للمشاركة 2 النقاش. 
- دفع جميع الأعضاء 2 اللجنة للمشاركة ج النقاش. 
- أن يعمل المدير على تجنيب اللجنة ما» يسمی بظاهرة التماثل ے2 التفڪیıر .GroupthinkK‏ 
التي هى عبارة عن ظاهرة تسودها فكرة الحل الوسط بدلا من التقييم العلمي والواقعي للحلول 
واختیار آنسبها. 
- تعيين سكرتير دائم للجنة للقيام بالتدوين والتسجيل والتواصل مع الأعضاء. 
- وضع جدول آعمال مدروس وواضح لڪل اجتماع› وتوزيعه على الأعضاء سلفا. 
- الالتزام بجدول الاجتماعات من حيث الموضوعات والأزمنة المحددة لكل اجتماع. 


الوحدةا 6 محددات السلوك علی 


مستوى الجما 


12 


عر 


فرق العمل Workgroups (e258)‏ : 
فرق العمل عبارة عن نموذج آخر من جماعات العمل 6۲01S‏ كه تستخدم ج المنظمات 
لتحقيق مرونة )۴1۴×111 آأكثر 2 حل المشاكل أو للتعامل مع النمو السريع 2 المنظمة. 
O e E PO N E RE‏ 
السبل/ الطرق لتطوير الجودة والكفاءة وحل المشاكل» وبعد أن يصل فريق حل المشاكل إلى حل 
مناسب يضع توصياته للادارة حول كڪيفية التعامل مع اذ كلة موضصع النقاش › وهنا فد تتجاوب 
الإدارة مع توصيات الفريق من خلال تطبيق الحل كما هوء أو تدخل عليه بعض التعديلات (تطلب 
إعادة مناقشته بناء على معلومات إضافية) ثم تطبيقه. 


* فرق الإدارة الذاتية 2108ء1 ع Se1-¬2"2g‏ : 

وهي فرق تقوم بتخطيط وتنظيم وتوجيه ورقابة آعمالما بنفسهاء» مع وجود تدخل محدود جداأ (حد 
آدنى من التدخل) من قبل الإدارة» ويتكون الفريق من مجموعة أشخاص مؤهلين ومدربين تدريبا 
جیدا ومتتوعا ويمتلكون السلطة والمسؤولية لإنجاز أنشطتهم المحددة. 

ويتحمل الفريق مسؤولية وضع جداول الأعمال» تحديد خطوات الأعمال» تحديد فترات الراحة» 
وضع جداول الإجازات» تقييم الآداءء تحديد مستوى الزيادة 2 المرتبات والمكافآت للعاملين» وطلب 
المواد المستخدمة 2 الإنتاج» وأهمية هذه الفرق تتمو بسرعة» لأآن بينة العمل اليوم يبدو أنها تتطلب 
وجود مثل هذه الفرق لحل المشاكل المعقدة بشكل مستقل» بحيث تُعْطى الإدارة العليا الفرصة 
للتفرغ للتركيز على القضايا الاستراتيجية والمهمة. 


2- الجماعات غيرالرسمية: 


الجماعات غير الرسمية تعدالنوع الثاني من الجماعات الموجودة 2 المنظمة» وتعرف بأنها تلك 
الجماعات التي تتكون نتيجة التفاعل الطبيعي بين الأفراد » وللحاجة للتواصل الاجتماعي فيما بينهم 
S0141 n٤‏ آي أن هذه الجماعات ومن خلال التعريف لم تنشاً بقرار إداري» وليست جزءا 
من اليكل التنظيمي الرسمي للمنظمة» فهي تتشكل بواسطة أعضائها. 

والشكل (2-2) يوضح هيكل جماعات غير رسمية أعضاؤها من نفس الجماعات الرسمية› 
وكما هو واضح من الشكل إن المشرف (ب) عضو ب آأكثر من جماعة غير رسمية. 


ارالك 


زس داس و س رر ا 


r 
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الشكل (2-2): الجماعات غير الرسمية 
وتنقسم الجماعات غير الرسمية إلى نوعين آسناسيتن» هما جماعات المصالح» وجماعات الصداقة : 
أ. جماعات )صح Interest GroUpS‏ : 
هي جماعات غير رسمية »يتم الالتحاق بها رمن قبل الأفراد بشبب وجود مصالح مشتركة فيما 
بينهم حول موضوع معين. 
مثال (3-2) : 
ومن الأمثلة على مثل هذه الجماعات: جماعات العاملين الذين يمارسون الضغط على الادارة 
للحصول على مرتبات أفضل» أو تحسبن ظروف العمل» وعادة عندما ينتهي مبرر إنشاء الجماعة» 
تنتهي الجماعة. 
ب. جماعات الصداقة Friendsh1p £1OUpS‏ : 
كما يشير الاسم فإن جماعات الصدافة هي عبارة عن مجموعة غير رسمية» تتشكڪل من 
أعضاء 2 المنظمة بسبب الانسجام الشخصي بين الأعضاء المنتسببن لہاء واشتراكهم بخصائص 
واهتمامات مشتركة» مثل الاهتمام بالرياضة› السباحة» آو آي هواية آخرى. 
وتتحقق الكثير من الفوائد للأفراد المنتسبين للجماعات غير الرسمية» وهذا بدوره ينعكڪس 
على سلوكهم» وبالتالي آدائهم 4 المنظمة التي يعملون فيهاء ومن آهم هذه الفوائد: 
٠‏ المحافظة على القيم الاجتماعية والثقافية التي يحملها أعضاء الجماعة. 
تحقيق الرضى النفسي والاجتماعي الذي قد لا يتحقق بدون الانتساب للجماعة. 
8 تل لاال ين ل عضا 


© زيادة الرغبة ے2 تحسبن بيئة العمل. 


ه التفاعل بين الآشخاص المنتمين إلى الجماعة - بالرغم من كونها غيررسمية - فإنه يؤثر 


ماهو مقي الجاع مدد آهم اعيا ؟ 


2 -3. مراحل تطورالجماعات )12€1صDeve10 :Stages of Groups‏ 
عزيزي القارئ بعد آن تتاولنا مفهوم الجماعة وأنواعهاء سنحاول التعرف على الكيفية التي 
تنشاً وتتطور من خلالما الجماعات» وهنا لابد آن نشير إلى آن الدراسات الحديثة توصلت إلى آنه لا 
يوجد نموذج نمطي واحد» آو خطوات نمظية محددة تتطور من خلالما الجماعة» بل هناك عدة نماذج 
تتناول هذه الخطوات» وسنحاول اعرا احم مد اذ وأكثرها انتشارا لشرح مراحل 

تطور الجماعة» والذي يوضحه الشكل (3-2). 


5 المعايير 


2 الحوارالساخن 


الشكل (3-2): مراحل تطور الجماعة 
1. مرحلة التکوین ۴0۲101۸8 : 
المرحلة الآولى من مراحل تطور الجماعة تبداً بمرحلة التكوين» و2 هذه المرحلة بيدا الأعضاء 
الجماعة 2 هذه المرحلة على الحصول والتزود بالتعليمات الآأساسية من قبل قادة الجماعة»› سواء 


E 


زک ر ات ر کی سا 
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كانت الجماعة رسمية آو غير رسمية» ويحاولون التعرف قدر الإمكان على الدور المطلوب منهم 
تآديته» وكيف يمكنهم آن يكونوا آعضاء فعالين 2 الجماعة. 
2. مرحلة الحوار الساخن 9)0۲101۸18 : 
تتسم هذه المرحلة بالحوارات الساخنة التي قد تصل إلى حد الخلافات بين الآأعضاء» كما 
ا اا و اا اا ا اوی ا 
هما: آهداف الجماعة» وطرق أو آساليب تحقيق هذه الآهداف. 
ولمساعدة الجماعة 2 التطور وتجاوز هذه المرحلة ينبغي على المدراء أن يشجعوا أعضاء الفريق 
على طرح وجهات نظرهم بكل جراءة وآمانة» وآن يصلوا إلى اتفاقات وآليات تساعد الفريق على 
تحقيق آهدافه. 
3. وضع المعايير :etting up N011058‏ 
بعد الانتهاء من مرحلة الحوار,الساخن» تبدا مرحلةروضع المعايير» التي تشمل الاتفاق بين 
أعضاء الفريق على السلوكيايتوالآدوار والقواعد والأهداف التي ينبغي الالتزام بها أشاء عمل 
الفريق» وأيضا وضع الآليات المظلوية لتحقيق الأهداف» وإنجاز هذ المرحلة بفاعلية سيجعل الجماعة 
أكتر قدرة على التحرك إلى المرحلة التالية» وهي مرحلة الأداء. 
Performing ell .4‏ : 
بعد الانتهاء من المرحلة السابقة» مرحلة وضع المعايير والآأهداف وآليات التنفيذ»ء تبداً المرحلة 
الرابعة من تطور الجماعة» وهي مرحلة الآداءء وتقسم هذه المرحلة بالعمل الفعلي وإنجاز الآأعمال 
بروح التعاون والثقة العالية» والالتزام والمبادرة والدعم المتبادل بين أعضاء الفريق» والتشجيع من قبل 
الإدارة العليا. 
5. انتهاء مهمة الجماعة Ad]01۲1۸11۸8‏ : 
هذه المرحلة تقتصر فقط على الجماعات المؤقتة» آي الجماعات التي تشكل لأغراض خاصةء 
آي لإنجاز آعمال محددة خلال فترة زمنية معينة» ومن آمثلة هذه الجماعات اللجان الخاصة 
.Special Committees‏ وجماعات اJaaih Task GrOUpPS‏ 
وآقاء هذه المرحلة يشعر أعضاء الفريق بالآلم والخسارة» كونهم سيفقدون الصحبة فيما 
بينهم› واللقاءات التي كانت تشبع وتحقق لهم الرضى النفسي» غير انه ينبغي على الإدارة آن تدرك 
JENNIE RCN‏ 


تحدث بصورة مختصرة عن مراحل تطور الجماعة؟ 


2 -4. العوامل المvؤثرة‏ 4 أدl«‏ اlئجleعة :Groups Performance Factors‏ 
آداء آي جماعة يتاثر بعوامل عكده» والشكل (4-2) يوصح ذلك 


العوامل المؤثرة في أداء الجماعي 


وتتأثر ب : 


5 تجانس الغا 


- الها 
e‏ 
- صعوبة الدخول ج الجماعة 
- نجاح الجماعة 
اك ا 


الشكل (4-2): العوامل المؤثرة 2 أداء الجماعة 
وفيما يلي عزيزي الدارس توضيح لہذه العوامل: 
1. مدى تجانس تكوين الجماعة :C010051)10٩‏ 

ا س ا و ا وه 
لإنجاز عمل معين» مثل السن» الخبرة ج العمل» الخبرة الفنية آو الخلفية التقافية» والجماعة تڪون 
غير متجانسة عندما يختلف أعضازؤها 4 كل الخصائص المهمة المطلوية أو بعضها لإنجاز عمل 
المجموعة» وقد توصلت العديد من الدراسات التي بحثت العلاقة بين الجماعات وأداثها إلى أن 
الجماعات المتجانسة تكون أكثر فائدة وفاعلة 2 المهام الروتينية» والسيطرة والمتابعة» أمَّا 
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الجماعات غير المتجانسة فتكون أكثر فعالية وفائدة ب2 المهام المعقدة والمتنوعة (غير الروتينية)» 
التي تتطلب الإبداع. 
2. الحجم: 
الحجم يشير إلى عدد الأعضاء 2 الجماعة» ويبداً بعضوين وينتهي بائ دد يتيح لأعضاء 
الجماعة التفاعل والتأثير العقلي فيما بينهم. 
والسؤال هنا هو هل حجم الجماعة يؤثر على سلوكهاء ومن ثم على آدائها؟ 
الإجابة بالتآأكيد هي نعم» فالجماعة الصغيرة تعدبشكل عام آسرع ج إنجاز المهام الروتينية 
والتشغيلية مقارنة بالجماعات الكبرى» ومع ذلك فإذا كانت الجماعات تتعامل مع مشاكل معقدة»› 
وتحتاج إلى الإبداع» فإن المجموعات الكبيرة نسبياً تكون أفضل» وأكثر فاعلية. 
3. المعاييرالسلوكية للجماعة :,orOup N0108‏ 
تعرف المعايير بآنها القواعد (۸0168) غير الرسمية,النتي تؤسسها الجماعة لتنظيم سلوك 
أعضائهاء والمعايير عادة ما تحكم السلوكيات داخل الجماغتةء ولا تحكم المشاعر والمعتقدات 
الخاصة. 
والمعايير السلوكية تخدم أغرا لققفاسية 2 الططاعة آهمها: 
أ. توضح الطريق لأعضاء الجماعة 4 كيفية التعامل مع العملاء» وكيف سيتوزعون الموارد 
وساعات العمل التي سيعملونها. 
ب. أن المعاييرتساعد على بة ا ا٤/1‏ انايد لل إا إلمنحه هذه المعايير للجماعة من 
ضوابط وفيم. 
ج. المعايير تحدد السلوكيات المتوقعة من الجماعة» وتساعدها على تجنب المواقف المحرجة. 
د. المعايير تعكس القيم الأساسية للجماعة» وثُعرف بالجماعة لدى الآخرين. 
ولا شك آن معايير الجماعة تؤثر على سلوكهاء وبالتالي على آدائها. 
4. تماسك الئجnاعة Group Cohes1Ve€SS‏ : 
يقصد بتماسك الجماعة درجة الجاذبية التي يشعر بها الفرد (العضو) نحو جماعته» ومدى قوة 
الدافع لديه للبقاء e‏ فيها. 


وهناك عوامل عدة تؤثر 2 تماسك الحماعة» وفيما يلي توضیح مختصر لكل عنصر : 


أ. تشابه الcÎعضlء«ء :Member S1m1lar1ty‏ 
الجماعة التي يتشابه أعضازها تعد أكثر تماسكاأ من الجماعة التي لا يتشابه أعضاؤهاء 
فالآفراد 2 الجماعات المتشابهة A‏ وخلفيات متشابهة» وهذا يسهل عليهم الاتفاق حول 
أهداف الجماعة» وحول الوساتل لتحقيق هذه الأهداف» وحول القواعد والأحڪام التي ينبغفي 
تطبيقها لتوجيه سلوك الجماعة والسيطرة عليه» وهذا بدوره يؤدي إلى ثقة أكبر وخلافات أقل بين 

dg me N I N OS 
E E PATE OE ET 
والمفارقة الغريبة هنا هي آن الجماعات غير المتشابهة عادة ما تكون آفضل من الجماعات‎ 
المتشابهة 2 التعامل ومعالجة المشاكل المعقدة» والتي تحتاج إلى الابتكار والإبداع.‎ 
: O0 517€ ب. حجم الجماعة‎ 

الجماعات الصغيرة تكون عادة أكثر تجانساء لآنه من السهولة على عدد قليل من الآفراد 
الاتفاق على الآهداف المشتركة» وتنستيق آنشطة الأعمتال وبالتالی فان تماسڪها يكون آأكثر 
احتمالا. ٠‏ 

ج. تفضاعJ‏ lالأeضlء :Member Interact101‏ 
الحماعغات ةلا ٠:‏ ك ا عندما يتفاعل أعضازها مع بعضهم بشكل 


منتظم ودائم› ويتحقق التفاء| العا عندما يشترك الآأعضاء 2 أداء عمل واحد وفق عمليات متداخلة 
e‏ 

وهنا ي يقترح البعض آن تكون مكاتب العاملين مفتوحة فيما بينهاء وبدون حواجز تفقصل 
بينها» حتى يتحقق التفاعل بين 4 لين ن حاكن الكركة ق رم العمل المشترك. 


: Difficult Entry الجماعة‎ NET د. صعوبة‎ 

الجماعة تكون اح 000712 Z2‏ قبل الآخرين آمرا صعباًء 
وتكون هذه الصعوبة موجودة عندما يتمتع آأعضاء المجموعة بقدر كبير من التقدير والاحترام 
والنبوغ» ما يجعل عملية الانتساب إليها صعبة. 

ولكن عندما يلتحق بالجماعة آعضاء جدد فإنهم ينالون كل الترحيب والدعم بعد آن يجتازوا 
الامتحان. 
ه. نجاح الفريق (الجماعة) 0۲01p 51٥°€55S‏ : 

all E NOT E SE 
إا ا‎ 
: External Competition & Challe1¬£€S و. التحديات والمناضسة الخارجية‎ 

تماسك الجماعة يزداد فوة كلما واجهت تحديات ومناضىة خارجية» سواء كانت هذه 


التحديات من جماعات آخرى آو من منافضين خارجيبن. 
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وبشكل عام فإن كل جماعة يجب أن تمتلك الحد الأدنى من التماسك فيما بينها حتى 
تحافظ على بقائها. 


أذكر أهم العوامل المؤثرة ك أداء الجماعةة 


2 -5.الجماعة والأداء Groups & Performance‏ 
عزيزي القارئٰ كما لاحظنا من تناولنا لموضوع العوامل المؤثرة 4 آداء الجماعة فإن: 
1. الجماعات المتجانسة: 
تكون أكتر فائدة وفاعلية ج المهام الروتينية والبشيطة والمتتابعة» أما الجماعات غير 
لمتجانسة: 
فتكون أكثر فعالية وفائدة ج المهام المعقدة والمتتوعة (غير الروتينية) والتي تتطلب الإبداع. 
2. من حيث الحجم: 
فإن الجماعات الصغيرة تعدبشكل عام أسرع 2 إنجاز الأعمال الروتينية والتشغيلية 
مقارنة بالجماعات الكبيرة» ومع ذلك إذا كانت الجماعات تتعامل مع مشاكل معقدة 
وتحتاج إلى الإبداع فإن المجموعات الكبيرة تشبيا تكون أفضل. 
3. معاييرالجماعة تؤثر على سلوكها وبالتالي على أدائها. 
4. مدى تماسك الجماعة يؤثر سلبا أو إيجابا على الأداء 2 المنظمة: 


أسئلة التقويم الذاتي 


1- وضح طبيعة العلاقة بين الجماعة والأداء. 
2- ماهو الفرق بين الجماعة الرسمية والجماعة غير الرسمية؟ 
3- ما هى فوائد الانتماء للجماعات غير الرسمية؟ 


الوحدة الثالثي 


ا و و ر 


2 
عر 


3. الاتصال: 


3 -1. مفهوم الاتصال : 
الاتصال بشكل عام يعرف بأنه عملية نقل المعلومات من شخص (آشخاص) إلى آخر 
(آخرين)» ومفهوم الاتصال الفعال :£]]ec)1ve C0101 11٥2101‏ هو عملية إرسال الرسالة 
dll Ol N CE‏ 


3 -2.أهداف الاتصال التنظيمي: 

1. إعلام المرؤوسين بالأهداف المطلوب تحقيقهاء والسياسات والخطط والبرامج التي وضعت»› 
والمسئوليات والسلطات التي حددت» آو آي تغيرات 2 كل هذه الموضوعات. 

2. إعلام المرؤوسين بالتعليمات الخاصة,بتنفييذ أعمال» أو الامتناع عن تنفيذ أعمال» أو تنفين 
آعمال بشڪل معين» آو ے وقت معبن. 

3. إعلام الرؤساء بما تم أوإيتم»ء آو بالمشكلات التي ظهر تي2 التنفيذ» أو الانحرافات التي لم 
تكن ب الحسبان» وعرض الافتراحات ومشاكل المرؤوسين بضفة عامة. 

4. طلب توفر متطابات العمل 2 المواقع الخارجية والداخلية. 


تدریب (4) 


باجونشويم الاتسال تا امم آجاد: 


3 -3. عناصرعملية الاتصال: 
عملية الاتصال طريق ذو اتجاهين ٠1۷0-۷27 ۲۲١٥۴55‏ آي أن كل فرد 2 عملية الاتصال 
هو مرسل ومستقبل للمعلومات التي تتضمنها هذه العملية. 
وعملية الاتصال تتكون من مجموعة من العناصر والشكل (1-3) يوضح عناصر عملية 
a‏ 


الوحدة التالثہم 


زس داس و س رر ا 


1 


الوحدة الثالثي 


ع 


ا و و ر 


المستقيل 
فك الرموز 
وسیلہ اتصال Decoding‏ 


تقارير/ الشبكة 

اiلدوaal (Inter n€t)‏ ا 
3 مكالمة تلفونية ا 
الترميز 

u Encodin 

هھ القبول آو الرفض 


النعكد يي 
الشكل (1-3): عناصر عملية الاتضال 


وفيما يلي عريزي الدارس نوضيح موجز لہذه العناصر: 


أ اسل 
هو الشخص الذي يقوم بإرسال رسالة معينة إلى شخص (آو آشخاص) آخر (آخرین) لہدف 
معين» وتبدآ عملية الاتصال من قبل المرسل امن خلال: 
أ. الفكرة 4٤ل[‏ أو المعنى ١١1١4ع11:‏ حيث تتكون لدى المرسل فكرة معينة يرغب 
بإرسالہا» وقد تكون هذه الفكرة حول القيام بحملة إعلانية لتسويق منتج معين جديد 
مثلا. 
ب. الترميز :£1٤00d1١¥‏ ويقصد بالترميز هنا تحويل الأفكار الواردة 2 ذهن المرسل إلى 
رسالة» آي ترجمة الأفكار إلى رسالة رمزية تحمل معنى محدداء وقد تكون الرسالة 2 
شكل كلمات آو صورة آو آرقام آو إيماءات (إشارات). 


2. وسيلة (طريقة/ فناة) الاتصال: 
وهي الطريقة التي تسلكها الرسالة حتى تصل إلى الطرف الآخر» والوسيلة التي تستخدم 2 
نفا اة لاتضال الرسال ف فمل | ا اعات الذكرات الد اة : الرسائل» الغارير» 
الملكالمات التلفونية» الفاكسميل» التلفزيون المحلي عند الاتصال بالبيئة الخارجية» شبكة الإنترنت 
.(Internet)‏ 


واختيار إحدى هذه الطرق عن غيرها يعتمد على طبيعة المرسل والمستقبل والموقف» وبشكل 
عام يمكن التمييز بين الطرق التالية: 


أ. الاتصالات المكتوبة وغير المكتوبة ()الشفهية( :Non-verbal vs. Verbal Communications‏ 

١‏ الاتصالات المكتوبة: تتميز بآنها مدونة» ويمكن استخدامها كوسيلة إثبات فانونيةء 
وتقليدياأ تعد الاتصالات المكتوبة بطيئة» غير أن البريد الإلڪتروني 
K-11‏ طور وسرع عملية الاتصالات المكتوبة. 

Q‏ الات ا ع ل ا رما یالرل رال 
إما وجهأً لوجه» وخلال الاجتماعات» آو خلال إلقاء الخطب» أو بالہاتف» وفائدتها سرعة 
الحصول على رد الفعل. 

ب. الاتصالات الشخصية وغير الشخصية: 

الاتصالات الشخصية: شوو جب نے اتل وک ایر رسل بالمستقبل وجهاً لوجه» أو 
صوتاً لصوت» وقد رکا تصال ا er1‏ . وهو الذي يستخدم الڪلمات ئل۲ه 
شفهيا آو مڪتوبا لمشاركة الأخرين بالمعلومات» أو غير لفظي»› ويتم دون استخدام كلمات 
(ملقوظة أو مكوية ا س ا0 0 ك الوجه. 

١‏ الاتصالات غير الشخصية (غير المباشرة): حيث لا يتم فيها مقابلة المستقبل لوجه أو 
صوتا لصوت» كالاتطاا اا ان اا و ا ال البريد ملا 


3. مستقبل الرسالة: 
وهو الطرف أو الث ع ا لرك المرسل» والتي يدرڪها 
من خلال حواسه (سمع› > بصر)» و2 هذه المرحلة يترد تب على المستقبل بعد تسلم الرسالة آن يقوم 


أ. فك الرموز/ الرسالة :(6٥041۲8‏ آي تحويل الرموز إلى أفكار واضحة»ء وهذه المرحلة تعد 
بمثابة البدء بعملية الفهم» بحيث يتم إرسال الرسالة إلى الدماغ عبر الحواس (السمع» والنظر)ء 
حيث يتم 4 الدماغ تسلمها وتنظيمها ومقارنتها مع المخزون من المعلومات» ثم يتمكن المستقبل 
من فك الترميز» والتعرف على معانيها بعد مقارنتها مح مخزون المعلومات والمعاني» ثم تحويلها 
إلى معلومات ذات دلالة بالنسية له. 


ا 


زز ر ر زز سا 


r 


الوحدة الثالثي 


ع 


ا و و ر 


ب. الاستجابة (فهم الرسالة أو عدم فهمها): يترتب على فك رموز الرسالة (0٥001١3‏ وتحويلها 


إلى فكرة - فهم آو عدم فهم - المرسل إليه للرسالة» وفهم الرسالة يعني عملية استيعاب مضمون 
N N O NEE LL‏ 
تتركب منها الرسالة» أو على الأقل معان متقارية. 


E 
: الضوضاء‎ .4 
التغذية العكسية:‎ .5 
المرسل من التعرف على درجة فاه عا لدي تغل‎ 
أنواع الاتصال:‎ .4- 3 
عزيزي القارئ يمكن تصنيف الاتصالات التي تتم ك المنظمة ضمن نوعين آساسين:‎ 
الاتصالات الرسمية:‎ .1 
أ. الاتصال النازل (من أعلى إلى أسفل):‎ 
غر امات اادارة اة من خان الاجتاعات الرسال.ال.‎ 
ب. الاتصال الصاعد (من أسفل إلى أعلى):‎ 


وهو عبارة عن نقل المعلومات من المستويات الإدارية المباشرة 2 التتظيم إلى المستويات العليا 
NN cl a Noa E ome‏ 


ويقصد به عملية نقل وتسلم المعلومات بين العاملين 4 نفس المستوى الإداري داخل التتظيم 
الواحد (مدير الإنتاج مع مدير التسويق ومع المدير المالي ...(« بھدف زيادة التتسيق. 
د. الاتصال القطري: 
التسويق. 
2. الاتصالات غير الرسمية: 


هي الاتصالات التي لا تتقيد بخطوط السلطة الرستمثة» وتحدث بين الأفراد الذين ينتمون إلى 


تدریب )5( 


3 -5. معوقات الاتصال: 


الاتصال بين الأفراد عادة لا يتم بدون معوقات» والمعوقات هنا هي آي عقبات يمكن أن تتدخل 
لتعوق آو تشوش آو تمنع التفاهم المتبادل بين المتصلين» ويمكن تقسيم معوقات الاتصال إلى: 
1. معوقات قد يحد ذا ال الرسالة» منها: 
- سوء اختيار وسيلة نقل الرسالة. 
BG a‏ 
OL ES‏ 
2. معوقات تتعلق بمستقبل الرسالة» ومنها: 
NG TE‏ 
o‏ 
3. معوقات تحدثها البيئة الخارجية› ومنها: 
معوفات سياسية مثل الرقابة. 


الوحدة التالثہم 


زس داس و س رر ا 


r 


- تشويش وسائل الاتصال. 
4. معوقات آخری» مثل: 
DS‏ 
د لار اا ير د اا ى اا د بي لر واا هل ها دى او اا 
ا اقات ل عر عا د م الال انان 
3 -6 -زيادة فعالية الاتصال: 


الوحدة الثالثي 


رو ر 


مسوی الجماعر 


«e 


حدر ا ن ترت ا و حت هن ومائل لال من هده ألفواني. ولا خضل على الا رالاعا 
المثلى 2 عملية الاتصال. 


كما يوضحها الشكل (2-3). 


العوامل المساعدة على تحسين فعاليت الاتصال 


تطوير مهارات الإصغاء 
النظر إلي المتكلم أشاء 
الحديث 


إظهار إيماءات وتعبيرات 
اياف الرس و الج 
E E E‏ 


مشوشة آثناء الاستماع 

طرح الأسئلة على المتحدتث 

إعادة صياغة ما يقوله المتحدث 
تحنب مقاطعة المتحدث 

عدم الإكثار من الكلام 
اع 

E 


الشكل (2-3): 


تطوير مهارات التحدث 
التركيز على موضوع محدد 
عند الحديث وتجنب التعميه 
الكڪلام 

اجعل محور حديثك العمل 
وليس الشخص 

الححديث يجب آن يكڪون 
موجها بالآهداف 

الخفار لوقت اناس ااخديت 


العوامل المساعدة ِ2 نحسين فعالية 


عوامل أآخری 
تكييف المعلومات بحسب 
إمكانات المستقبل 
إرسال المعلومات 2 وحدات 
تأكد أن مستقبل الرسالة قد 
فهمها 
تكد من احتواء الرسالة 
لمعلومات جديدة 
الالتزام بالتسلسل الهرمي عند 
اللاتصال 


اللاتصال 


وفيما يلي عزيزي القارئ بيان مختصر لہذه العوامل: 
1-تطوير مهارات الإصغاء: 


كتير من الأفراد لا يميزون بين مفهوم الاستماع »110411١8‏ الذي يقصد به مجرد التقاط 
الترددات أو الذبذبات الصوتية» ومفهوم الإنصات أو الإصغاء »]151١03‏ الذي يقصد به فهم ما 
e O N‏ 
وحتى يكون الاستماع جيداً ويحقق اتصالاً فعالاً» ينبغي أن تتوفر لدى المستمع مجموعة من المهارات 
والأساليب» من أهمها: 
أ. النظر إلى المتڪلم أثاء الحديث Make Eye C01 tac‏ : 
ينبغي على المستمع أن ينظر إلى المتكلم وهو يتحدث إليهء لأنه بذلك يشجع المتكلم على 
الاستمرار 4 حديثه» ويشعره بأن المستفع شخص مهتمونجاد ب2 الاستماع» وهذا بدوره يمثل آحد 
ععوامل الاتصال الناجح. 
ب. إظهار إيماءات وتعبيرات اإيأجابية بالرأس أو الجسم : 
المستمع الجيد يبدي اهتماما حول ما يقوله المتكلم .5p 83)٥۲‏ وذلك من خلال الإشارات غير 
الكلامية كاك معS1‏ ا2طإع۷-١N0".‏ كالايماءات بالرآس» والتعبيرات الجسمية» مثل الإشارة 
باليد » آو حتى طريقة الجلوس» وهذه الصفات إضاهة إلى الصفة السابقة (النظر إلى المتكلم وهو 
يتحدث) ترسل إلى المتكلم رسالة مفادها آن المستمع جيد ومهتم. 
ج. تجنب القيام بأضعال جانبية (مشوشة) أثاء الاستماع: 


من الأمور المهمة الت تفي الاهتمام بها هو تجتب الةيا# باي ترف أو حركات تشير إلى 
عدم الاهتمام بالمتحدث» مثل النظر إلى الساعة» تصفح الأوراق» إجراء اتصالات هاتفية ...إلخ» لأن 
مثل هذه التصرفات إضافة إلى أنها تعطي انطباعا غير جيد عن المستمع بأآنه غير مهتم بالحديث» 
فإنها أيضا تفقد جزءأ كبيراً من الرسالة التي يريد المتحدث إيصالما إليه. 
د. طرح الأسئلة على المتكلم: 


الوحدة التالثہم 


المستمع الجيد يحاول متابعة وتحليل ما يسمعه› ثم وضع آسئلة 4 ضوء ذلك»› ليطرحها_د2 
الوقت المناسب والملائم على المتكلم» وهذا الأسلوب يؤكد للمتكلم مدى متابعة المستمع وجديته› 
ما يؤدي بك النهاية إلى اتصال ناجح. 


زس رد ر و سر ا 


r 


الوحدة الثالثي 


رو ر 


مسوی الجماعر 


«e 


ه. إعادة صياغة ما يقوله المتكلم ¢ئParaphr4‏ : 


يقصد باعادة صياغة ما يقوله المتكلم - هنا - إعادة وصف ما قاله المتكلم بكڪلمات المستمع 
نفسه» وهذا يعكس مدى فهم وتركيز المستمع على حديث المتكلم» لأن إعادة الصياغة تعنى 
وجود استماع وفهم جيدين» ومتابعة عالية. 


ومن آمثلة إعادة الصياغة آن يقول المستمع (ما أسمعك تقوله هو ...) آو (هل تقصد بما قلته 
آن...) وهڪنا. 
و. تجنب مقاطعة اlتكlمp Avoid Interrupting the Speaker‏ : 
المستمع الفعال هو الذي يترك المتكلم ينهي أفكاره» ويتجنب المقاطعة» ولا يطرح أية أسئلة آو 
ملاحظات إلا ب الوقت المناسب» ولا يحاول تخمينمارسيقوله المتكلم. 
ز. عدم الإإڪثار مù‏ اdJكږڵم Don't Over Talk‏ : 


الإنسان يطبعه يفضل آن بتخدث عن آفڪاره بللا من لو تمع إلى أفكار الآخرين»› وحتی 
للمتحدث للتعبير عما ډريده› لآنهآتذلك سيجعل الاتصال بينهما ‘HE‏ 


ح. الموضوعية: 


المستمع الجيد يستمع بموضوعية › اوبدون التشكيك 4 مضمون ما يقوله المتكلم» وهذا 
بالطبع ليس بالأآمر اليسير على الإنسان» خاصة عندما يكون هناك اختلاف 2 وجهات النظر بين 
المتحدث والمستمع» ولك وحتى يتحقق الاتصال الفعال ينبفي على المشتمع أن يستوعب ما يقوله 
المتكلم» وآن ينتظر حتى ينتهي المتكلم من حدينه» تم يرد عليه بهدوء وموضوعية. 
تحمل ية الإنجار: 
ا ا ل ا ا ی ن و ا 
الاه ااال ر ى عا ا ك 
2- تطویر مهارات التحدث: 


ذڪرنا 2 الشكل (2-3) مجموعة من المهارات المإحددة ال بمڪن استخدامها لساعدة 


المعلومات التي يقدمها المتحدث ينبغي آن تكون محددة وليست عامة» فينبغي على المتحدث 
الذي يتحدث مع تابعه (أحد العاملين معه) تجنب استخدام عبارات عامة» مثل (موقفك ك العمل 
سيئ) فهذه العبارة غامضة وعامة» ولا تعطي للمستمع معلومات واضحة وكاملة» والأفضل أن 
حاطب الور عه ات غر مر تاحفن عله له د ما < قيب فن اجتاء القع تف ماع د 
أمس» أو أنه جاء دون أن يقرا التقرير الأولي الذي كان معدا للنقاش» وبهذا الوضوح وعدم التعميم 
ارا و ا د ا ال ا حه 
ب. اجعل محور حديثك العمل وليس الشخص Keep Feedback Impersonal‏ : 


فمثلا عند حديثك مع الموظف الذي تأخر بى إنجاز عمله» اجعل كلامك عن العمل وليس عن 
لموظف نفسه» فبدلاً من أن تقول له:إثك مهمل وغير لازم ..إلخ» بمكنك القول: إن التأخر بك 
إنجاز العمل يسبب مشاكل للشركةآمام الأطراف الاخرى جالعملاء متلا E CE‏ 
قحل الاتسال ا داد د 
ج. اختيار الوقت المناسب للحديث حتى يتحقق الہدف من الاتصال. 


فد یختار ا حد المدراء وقتا رانم لد الموظفىين ويدعوهم للاجتماع به» بهھدف إبلاغهم 
بعض التعليمات الجحديدة - نهاية وام اث N E‏ | س فة يق الہدف› 
3- عوامل آخری: 
ب. إرسال المعلومات 2 وحدات صعيرة› آي على دفعات› وعدم إرسالہا دفعة وأحدة»› حتی لا 
d‏ تأكد أن مستقبل الرسالة قد فهمهاء ويتم ذلك من خلال الحصول على معلومات مرتدة من 
المستقبل. 
د. تأكد من احتواء الرسالة على معلومات جديدة» وليست مجرد تكرار لمعلومات سابقة 
ه. الالتزام بالتسلسل الہرمي عند الاتصال فلا يتصل المدير العام - مثلا - بموظف الإنتاج 


E 


ا و ا ن د ی 


زر کر ات ر کی ر رسا 


r 


3 -7 -الاتصال والأداء: 


المختافة الصاعدة› النازلة»› الأفقية› والاتصالات غير الرسمية› يريد من تدفق المعلومات والمعرفة»› 
ويقلل من عدم التآڪد دى العاملين› وهٺا بدوره يودي ا تطوير آداء العاملين› ويل رضاهم. 


اة التقويم الذاتي 


1- لخص طبيعة العلاقة بين الاتصال الفعال والآداء. 

2- تحدث بصورة مختصرة عن أثر حسن اختيار قناة الاتصال 2 نجاح عملية 

س 

3- اذكر العوامل التي تساعد على تحسين فعالية الاتصال» واشرح اثنين 
منهما. 


4 صتاعل القرار والابد اع: 
4 -[1. مفهوم القرارء صناعة القرار: 


إن صناعة القرار تمثل جا لمال ال اليوط ت اة مرا | إا إحية العملية ما هي إلا مجموعة 
من القرارات التي ثتخذ» فإذا نظرنا إلى الوظائف الإدارية المتمثلة 2 التخطيط والتتظيم والتوجيه 
والرقابة» سنلاحظ آنها عبارة عن مجموعة من القرارات المتصلة ببعضها › فالمديرون يتخذون بصفة 
دائمة ومستمرة العديد من القرارات التي تتناول الأهداف المطلوب تحقيقهاء والسياسات التي يجب 
الالتزام بهاء والبرامج الزمنية التي يتم الاستعانة بهاء كما يتخذون الكثير من القرارات المتعلقة 
بتصميم اليكل التتظيمي» وتقسيم العمل» وتحديد العلاقات والمسئوليات» واختيار العاملين 
وتعيينهم وتدريبهم» وتحديد المعايير والمقاييس الرقابية ...إلخ. 


الوحدة الثالثي 


ومن هتا ينضح آن صفاغة القرار ففاط نارول كل الأعمال داخل التظمة : ونم على كاذ 
المستويات الإدارية» بحيث تصبح الإدارة عبارة عن سلسلة من القرارات المتزامنة والمتعاقبة» ويقصد 
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4 -2. مداخل صناعة القرار: 


عزيزي الدارس بعد الانتهاء من تحديد مفهوم صناعة القرار» نستعرض مداخل صناعة 

القرار» وبالرغم من تعدد هذه المداخل (الطرق) فإننا سنركز على مدخلين آساسين» هما: 
1- المدخل التقليدي الكلاسيكي ط٥0acإصpضA The Rationale‏ : 

يفترض هذا المدخل أن المدراء (صتاع القرار) يتصفون بالموضوعية والرشد» آي لا يتآثرون 
ارال الاقف ويمتكرن | رمات لكام :و انهم انما درن الفرار الذي ده قي دا 
اله رهد هدا الهو الد ردا ريا آي اه بدو د ري ن د ادر 
القرارات» ويقدم له الخطوات الإرشادية للوصول إلى أفضل النتائج مصلحة التنظيم» والشكل (4- 
1) يوضح النموذج الكلاسيكي 4 صناعة القرار: 


- أن يمتلأك معلومات كاملة 
تھا واه ادير ينتهي المدير إلى قرار 


ا - أن تكون درجة التآأكد لدنه ا i‏ 
موفقا د يبستدعیى مله و 8 يقدم افضل النتائج 


فالا خد o.‏ 
صناعة فرار کی یجب : a‏ أ أ ك له هه 
- أن يقيم كل العوامل. 
- آن يتصرف برشد وعقلانية 


الشكل (1-4): النموذج الكلاسيكي 4 صناعة القرار 
2- المدخل الإداري 2 صناعة القرار :The Administrative Appr02Ch‏ 


ور هدا اموت ن ا زاراد م ها ا واا ا ری ر 
القرارات بالعوامل الذاتية لصانع القرار)» وأن المديرين وهم يصنعون القرارات لا يمتلكون معلومات 
كاملة ودقيقة عن موضوع القرارء وأنهم يسعون إلى تحقيق عائد مرض »53)1511٥4‏ وليس أقصى 
عائد .N14×11011‏ آي آن هذا النموذج لا يتوقع من الددرنن ا م بل آنهم يتصفون 
بالرشد المحدود Bound ءd ۸2101١211‏ ولیس بالرشد المطلق» فالمديرون لہم طاقات محدودةء 
ن حت الد رة والوفه ا جم السات و رمات الوت لهه و اح خان تدرا رة 
هذا النموذج - يسعون إلى تحقيق عائد مرض 5311ء ولیس أقصى عائد .54×x1١1 1١‏ 


E 


تز فز ج ر 


مستوى الجما 
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CGE ANE ao as 
ولیس كيف يجب آن تتخذ القرارات.‎ 
أحد رواده- أن القرارات الإدارية تتصف‎ 9100١1 ويستخلص من هذا المدخل- الذي يعد سيمون‎ 
بالرشد المحدود» نظرا لوجود عوامل عدة تحول دون وصول المدير إلى الرشد الكامل» ومنها:‎ 
ه التغيرالمستمر ك العوامل البيئية الداخلية والخارجية» مما يجعل متابعة آمر التغيرات بشكل‎ 
ه الإمكانات المحدودة ب4 جمع وتحليل المعلومات.‎ 
نقص الخبرة والمعرفة لدى صانع القرار.‎ 
الآبعاد الشخصية المؤثرة 4 صناعة القرار» مثل الذكاءء التعلم» الخبرة» والمصلحة‎ ٠ 
الذاتية» والشكل (2-4) يوضح النموذج الإداري ب2 صنع القرار.‎ 
E EE, ا چا ادد " استنخدام قعلومات غير‎ 
موقفاً یدعوه إلى یخدم آو لا یخدم‎ 
صناعة القرار فان تارف ل قلانىة المنظمة.‎ 
المدير يعمل على:‎ 


ا 


4 -3. مراحل (خطوات) صناعة القرار وفقا للمدخل الكلاسيكى: 


عزيزي القارئ كما سبق وآن عرفناء فإن القرار عبارة عن اختيار بديل من بين عدة بدائلء 
ومراحل صناعة القرار تشمل سلسلة الخطوات PSع)5‏ التي يتبعها صانع القرار «Dec1s10۸-"4K) ٤۲‏ 
للوصول إلى هذا الاختيار (أي القرار) الذي يهدف لحل المشكلة - أي آنها: الطرق أو الخطوات التي 
يتضمنها بشكل صريح آو ضمني نموذج صناعة القرار» وبعبارة آخرى: هي مجموعة المراحل المتتابعة 
والمترابطة مع بعضها على شكل سلسلة من الخطوات» يقوم بها صانع القرار لصناعة قراره» 


a 
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ا و و ر 


2 4 
عر 


والخطوات التي يتخذها المدير لصناعة القرارات لها تأثير كبير 4 جودة تلك القرارات» فإذا 
اه الد راء خط راد مط ومر ا ان اح ال أن كرون هده العرارات فال كرون اال 
ومن خلال دراستا للمدخل التقليدي 2 صتاعة القرار يتبين لتا أن هذا المدخل يتضمن مثل 
هذه الخطوات التي تقود إلى نتائج أفضل. 
وفيما يلي عزيزي القارئ شرح مختصر لہذه الخطوات: 
1. تحدیيد lاi.kك>lة :Identify an Existing Problem‏ 
تعرف المشكلة بأنها: وضع آو حالة تحدث عندما يوجد اختلاف بين الوضع الحالي -ا2 Ac)‏ 
6ئ لمسألة أو قضية معينة وبين الوضع المرغوب فيه ع4ء- 51۲0ع لنفس الموضوع أو القضية› 
بعبارة آخرى: موضوع (آو قضية) يحتاج إلى دراسة علمية ومنهجية لإيجاد واختيار حل مناسب له. 


ومن خلال دحديد المشڪلة بشڪل واضح تڪون الإدارة فك خطت الخطوة الآولى والمهمة 2 


والمشكلة قد تكون سلبية» ومن الأمثلة على ذلك وجود عجز مالي كبير لدى المنظمة تسعى 
إلى معالجته» وقد تكون المشكلة إيجابية» مثل أن تكون هناك فرصة كبيرة 4 السوق لبيع 
منتجات الشركة تسعى المنظمة للاستفادة متها. 
ومن المهم 5 أن يميز المدير بين آأعراض المشكلة 9۷100108 والمشكلة نفسهاء E‏ غد 
من العاملبن لوظائفهم 2 المنظمة قد لا يكون هو المشكلة» وإنما عَرَّض من أعراض المشكلة 
الأساسية» التي قد تتمثل ب2 عدم رضى العاملين» أو سوء اختيار العاملين عند التوظيف» و2 هذه 
المرحلة - مرحلة تحديد المشكلة - ينبغي على المدير تحديد الہدف الخاص من تناول هذه المشكلة› 
E‏ 
ويمكن للمدير آن يتعرف على المشاكل من خلال عدة وسائل» آهمها: 
ه العمل اليومي الذي يمارسه» والذي يمكنه من اڪتشاف الڪثير من المشاڪل. 
٠‏ التقارير التي ترفع إليه من العاملين معه» والتي تبين له المشاكل الموجودة. 
١‏ التعليمات التي تصله من الجهات الأعلى منهء والتي تبين له وجود بعض المشاكل. 
و2 هذه المرحلة لابد من تحديد نوع القرار المناسب الذي ينبغي اتخاذه» آي هل القرار الذي 
ينبغي اتخاذه لحل المشكلة قرار مبرمج ۲۲08۲31۳١۳٣٥٩‏ يتسم بالتكرار والروتين ولا يحتاج إلى 
جهد ذهني كبيرء ويعتمد على معلومات موجودة 2 قاعدة البيانات لدى المنظمة ع54)4038 مثل 


ا 
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قرار احتساب راتب موظف معبن لآأول مرة› آو قرار إعطاء الموظف إأجازته السنوية› آم إنه قرار غير 
N0١- OE‏ 5. آي قرار غيرروتيني ومعقد» وغير متكرر» ويتعلق بمشكلة 
حدلده»› ا ا مثل قرار إنشاء مصنع جديد يتبع مجموعة صتاعية معينة. 


2 الحالة الأولى (القرارات المبرمجة) لا توجد حاجة لصانع القرار 4 أن ييحث عن حلول 
بديلة» لأن الحل المناسب معروف وموثق» ويمكن اختياره ب2 هذه المرحلة. 
أما ب2 الحالة الثانية فينبغي على صانع القرار أن يبحث عدة بدائل مناسبة لتطوير حل (بديل) 
مناسب» ثم لابد - هنا - من مواصلة مراحل صناعة القرارء والانتقال إلى الخطوة الثانيةء المتمثلة ك 
O EET‏ 
2. وضع حلول (بدائل( ممڪنة للÈnفZۍكlة :List Possible A1ter natives‏ 


عندما يتعرف المدراء على الث غ لادد دي فكل واضح» فعليهم حينئذ وضع قائمة 
الول المكة لذ دال ا ا ٠‏ ا 0 ي راء لا بملكرون مطلق الجحرة د 
تحديد واختيار الحلول الممكنة للمشكلة ›. لآن العديد من الحلول التي فد تكون ممڪنة من 
الناحية النظرية يصعب تطبيقه وو ياء وذلك بس لل وجود العديالكع القيود والمحددات والعوائق التي 
قد تحول دون اختيار وتطبيق بعض الحلول آو البدائل. 


ومن أهم القيود والمحددات 10016310١‏ آو العوامل التي تجعل المدير يستبعد بعض الحلول/ 
البداتل ما یلى؛ 
أ. تعليمات وأعراف إدارية : 


فقد تكون أمام صضانع القرار تعليمات معينة باستبعاد بعض الحالول لمعالجة مشكلة معينةء 
ففى شركة ذات ملكية خاصة - مثلاً - قد يكون الحل المناسب هو تعيين مدير عام من خارج 
أفراد الأسرة» إلا أن التعليمات تنص على أن يكون المدير العام من نفس العائلة المالكة» ثم إن 
صانع القرار هنا مجبر على تطبيق هذا الحل» حتى وإن لم يكن هو الحل الأنسب. 


ب. العوامل البشرية : 
CONE ge Naa a‏ 
آلات ذات تكنولوجيا متقدمة» ونظرا لعدم توفر كفاءات ومهارات عمالية لتشغيل وصيانة مثل هذه 


متوسطة تستطيع القوى العاملة التعامل معها. 
ج. العوامل المادية : 


مثل أن تكون التجهيزات المادية غير ملائمة لتطبيق بعض البداتل (الحلول)ء فلو أن آأحد 
الصانع يرغب ب4 وضع المواد الخام 4 مخازن مستقلة عن المنتجات النهائية» غير أنه لا يملك مخازن 
كافية لتطبيق هذا الحل (البديل)» فسوف يضطر إلى استبعاد هذا الحل»ء وتطبيق بديل آخر»ء وهو 
وضع المواد كلها ج مخزن واحد. 
د. العوامل التكنولوجة :Technological FaC(0rS‏ 
حيث يكون المستوى التكنولوجي ك المنظمة غير مناسب لتطبيق بعض الحلول (البدائل)» فلو 
افترضنا أن أحد المصانع يرغب 2 زيادة كمية الإنتاح بواقع 100 > 2 الوردية الواحدة باستخدام 
اللات الحالية» ونظرا لأن هذه الآلهاذاك مسدتوئ تكن رل جا ديم» فإن الإدارة تستبعد هذا البديل 
وتلجاً إلى حل (بديل) آخرء وهو لال الالا شال اليد ؤرديتين فيا من وردية واحدة. 
. عوامل اقتصادية Economic f4C0rS‏ : 
حيث تكون بعض البدإبل الول مکل جد ا۰ قفد رڪون آمام الشرڪة لڪي تضاعت 
من أرياحها أن تقوم بشراء الاط| الااجيع ججدة ملو توهاد 1ا وبالتالي لا تحتاج إلى تڪاليف 
تشغيل كبيرة كالعمالة» غير آل الشركة تجد أقاسفر هذه| إلآلات مكلف د وفوق فدرتها 
الحالية» وبالتالي تضطر إلى استبعاد هذا البديل (الحل). 
و. عوامل أخرى : 
مثل القيود القانوني تا ا ايير اادمة و اكاد و اسيا ا قت ماعية والبيئية. 
3. اختيار أفضل بديل (حل( بعد إجراء التقييم للبدائل lاlتlحة Select the Most‏ 
:Beneficial Alternative‏ 
بعد استكمال عملية وضع الحلول (البدائل) الممكنة للمشكلة»› تقوم الإدارة بتقييم ڪل 
بديل (حل) لاختيار أنسبهاء وتشمل عملية التقييم عدة مراحل: 
- دراسة التآثيرات المحتملة لكل بديل اختياره وتطبيقه على بقية أآجزاء ووظائف المنظمة› 
ار ان اط ل افا اما ری ای رار جا ما على الجراني الا خرى. 
فعندما تختار الشركة بدیلا يشمل شراء آلات جديدة - مثلا - يجب أن تدرس تأثير هذا البديل 
على وظيفة الموارد البشرية» من حيث قدرتها على توفير العمالة المدربة لاستخدام الآلات 


ا 
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الجديدة» وآن تدرس تأثير اللات الجديدة على وظيفة التسويق» من حيث قدرتها على تسويق 
المنتجات وفتح آسواق جديدة. 
- مدى تحقيق كل بديل لأهداف المنظمة. 
وبعد الانتهاء من هاتين الخطوتين» فإن الإدارة ستقرر آي الحلول (البدائل) آكثر فائدة 
للمنظمة» أي أنها ستختار البديل الأنسب. 
4. تطبيق البديل )الحJ(‏ اkختlر :Implement the Selected Alternative‏ 
يقصد بهذه الخطوة وضح البديل (الحل) الذي تم اختياره موضع التنفيذ» وتعد هذه المرحلة 
مهمة ج عملية صناعة القرار» وتمثل بداية الحل الحقيقي للمشكلة» وتشمل: وضع الموازنات› 
وتوزيع الموارد المختلفة» وتحديد المهام والمسئوليات وإسنادهاء ...إلخ» بغرض تطبيق الحل آو البديل 
المختار. 
5. المتابعة وتقييم illتlئج :Flow-up, & Evaluate the Results‏ 
بعد تطبيق البديل (الحل) المختار» على الإدارة آن تجمع معلومات مرتدة عن نتاتج هذا 
التطبيق» لتحديد تأثير البديل الاق ے حل اش ك المنحدد ة اوطقلل تبين أن البديل المطبق لم ينج 
بك حل المشكلة» فيمكن التعآمل مع ذلك من خلال عدة طرق» متها اختيار البديل الثاني أو الثالث 
اللذين سبق تقييمهماء أو قد اة الدراء ق الفكلة جود بشكل واضح» أو أن البديل 


2 


المطبق كان صحيحا وأن الخطاً يعود إلى غملية التطبيق» أو أن عملية التطبيق لم تعط الوقت 


الكا_2» والمثال التالى يوصح هده الخطوات. 


مثال (1-4): 
خطوات صناعة ١‏ | 


1. تحديد المشكلة : 
يواجه آحد المصانع مشكلة ضعف قدرته على مواجهة زيادة الطلب على منتجاته 
2. وضع بدائل ممكنة لحل المشكلة : 

N 

طاقة إنتاجية أعلى. 

ب- شراء آلات جديدة ذات أتمتة ة¿ عالية 

ج- شراء آلات جديدة ذات آتمتة متوسطة. 

E a ا‎ 

بالمصنع. 

و2 هذه المرحلة تم استبعاد البديل رقم (ب) لأسباب قانونية واجتماعية» حيث أن 
اختيار هذا البديل سيؤدي إلى تسريح العديد من العاملين الحاليين» كما سيحول دون 
توظيف عاملين جدداء مما يزيد من مشكلة البطالة 2 المجتمع. 
3. اختيار أفضل بديل ممكن بعد تقييم البدائل: 
ے2 هذه المرحلة يتم تقييم البدائل المتبقية (أء ج“ د)» ويمڪن استخدام آساليب عدة» ڪمية 
ونوعية» لتقييم كل بديل» ولتحديد مدى تحقيق كل بديل للآهداف التي يسعى المصنع 
لتحقيقهاء وهنا فد نجحد ا 
-آن البديل (أ) مشلا قد يكلف الشركة مبالغ كبيرة للصيانة وقطح الغيار» وے نفس الوقت 
لن يرفع الإنتاج إلى الحد المطلوب. 
-آن البديل (د) (التعاقد مع شركة أخرى ...) قد يضع المصنع تحت رحمة الشركة الآخرى» ثم 
لن يكون هناك ضمان لاستمرار توفر المنتج» فضلا عن آن الكلفة ستكون آعلى. 
البديل (ج( شراء آلات جديدة نصف آأتمتة تمتة يحقق الہدف» ويحل المشكلة» لأنه سيرفع الإنتاج 
إلى المعدل المطلوب» وسيحافظ على بقاء العمالة كما هي. 
4. تطبيق البديل المختار : ۰ 
وتطبيق البديل المختار ( (شراء آلات جديدة نصف آتمتة) ) يقتضي القيام بعدة آشياءء منها 
توفير الآموال اللازمة للشراء» وعمل دورات تدريبية للعاملين الذين سيشغلون هنه الآلات› 
ووم ير افع لاقيام تا التر اء قل الا تال ارك ال والاق ال 
5 المتابعة وتقييم النتائج : 
بعد البدء بتشغيل الالات الجديدة يتم جمع معلومات عن نتائج التشغيل» لمعرفة تلك النتائج 
وتقييمهاء واتخاذ الإجراءات التصحيحية إذا وجدت آي مشاكل. 


الو دالا 
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4 -4. عناصر القرار: 
عملية صناعة القرار تتكون من مجموعة من العناصر لابد من توافرها حتى تكتمل هذه 
العملية بصورة فعالة. 
وفيما يلي عزيزي الدارس تعريف مختصر لكل عنصر من هذه العناصر: 
1- صانع القرار: 
GG E N‏ 
a Co O a‏ 
المؤثرة 4 صنع القرار» شخصية صانع القرار» والتصور والإدراك الذي يحمله» وفيمة ودرجة 
e a‏ 
2- موضوع القرار: 
آي آن يجد صانع القرار آمامه مشكلة محددة تتطلب البحث عن حل» وبدون وجود مشكلة 
فإن عنصرا أساسيا من عناصر القزار ينعدم» ومن المشاكل التي قد يواجهها صانع القرار وجود 
نقص ب المواد الخام يتطاب منه لقو رار باو 
3- آهداف يراد تحقیقها: 
صانع القرار يسعى دائماالتحقيق أهداف معينة» تتمحور 4 سجملها بتحقيق أقصى عائد وأقل 
تكلفة» وغياب الہدف يعني غياب عنصر مهم من عناصر القرار. 
4- المعلومات والبيانات: 
صانع القرار لابد وآن يمتلك المعلومات والبيانات الكافية التي تساعده على حل المشكلة› 
وهذه المعلومات والبيانات لابد وآن تغفطي الماضي والحاضر والمستقبل» ومصادر المعلومات التي تخدم 
صانع القرار قد تكون داخلية أو خارجية من البيّة المحيطة بالمنظمة. 
5- توافر بدائل مناسبة: 
عملية صناعة القرار تقتضي توافر بديلين مناسبين على الأقل لاتخاذ القرار» وبدون توفر 
بديلين آو آأكثرء لا يمكن القول أن هناك حالة صناعة قرارء والبديل المناسب هو البديل الذي يعد 


ملاکما للتطبيق 2 حل مشكلة موحوده. 
6- التنبؤ: 


E ا ا‎ E 
O E RO EE 


[ٌ- القيود المرتبطة بصناعة القرار: 
ومصدر هده القيود البيتان الداخلية والخارجية»› ومن أمثلة هده القيود› الإمكانات 


التكنولوجية› والمالية» ومستوی دخل الفرد› والأوضاع السياسية› وقد سبق تناولہا 2 الفقفرة (ثالةا 
= 


تحدث يصورة محختصرة عن عناصر صناعة القرار؟ 


4 -5. تصنيف القرارات: 
تصنف القرارات طبقا لمعابير مختلفة ومتيندةروفيما يلى- عزيزي الدارس- تعريف مختصر 
لكل نوع من آنواع هذه القرارات: 
1- تصنيت القرارات وفقا لأماي 
أ - القرارات الاستراتيجية (الأساسية): 
وهي القرارات التي تتصف بالآهمية والتعقيد› والتأثير النوعى والدائم» وتتخذ من قبل الإدارة 
العلياء وتؤثر 2 المنظمة عامة» وليس على جزء منها فقط» وهي لا تتكرر باستمرار» واتخاذها 
بتطلب دراسة للبيثة الداخلية اللا جع ا ما تتضمن متغيرات لا يمكن السيطرة 
عليهاء مثل المنافسين» الحالة الاجتماعية العامةء ومن أمظة هذه القرارات أيضاء إنشاء مصنع جديد 
للسيارات 2 دولة أجنبية» يتبع شركة إنتاج السيارات متلا. 
ب- القرارات التشغيلية (الروتينية): 
هي القرارات التي تكون طبيعتها روتينية ومتكررة» وتآثيرها قصير المدى» وحجم الاستثمار 
فيها ضعيفاء وتهتم بآمو ر المنظمة اليومية» وتتخذ عادة ج المستوى الإداري المتوسط أو المباشر» ومن 
آمثلتهاء منح إجازة اعتيادية» إعلان عن مناقصة. 
2- تصنيف القرارات وفقاً لطابعها الرسمي: 
أ- قرارات تنظيمية : 
وهي القرارات التي يتخذها المديرون 4 حدود سلطتهم الرسمية ج المنظمة» وتتعلق بالقضايا 
التي تسير الأعمال داخل المنظمة» وهذه القرارات يمكن تفويضها للغير» ومن آمثلتها وضع 
EEE‏ 


ارالك 


ETS 
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ب- فقرارات شخصية : 

وهي القرارات التى ترتبط بالمدير بوصفه شخصا آو فرداء وليس بكونه عضوا 2 المنظمة» 
هذه القرارات ١‏ شر لا حه ومن أا خد ادير ةة اة 

3 تصنيف القرارات وف لأمكانة برمختها: 

أ- القرارات المبرمجة: 

وهي القرارات التي تتسم بالتكرار والروتينية» وتعتمد على الخبرات الشخصية› والمعرفة 
بالمواقف السابقة المماثلة» وليست بحاجة إلى جهد ذهني لتحديد البدائل وتحليلهاء ومن أمثلة هذه 
هاا را و ل ا ر او ا E‏ ا 
N ENES E EREN‏ 

ب الق ارات غر ارم 

وهي القرارات التي تعالج قضايا غير روتينية ٠»‏ آي ٫لاارتحدث‏ بشڪل يومي» وتتميز هذه 
القرارات بعدم التكرار» وبآنها ,جديدة» وتؤثر على التتظيم بشكل آو بآخر» ويتطلب هذا النوع من 
القرارات جهدا ذهنيا لتحدب اكا راكاد ت ,اة هذه القرارات» قرار يتعلق 
بالتعامل مع حدٿ طارئٰ» ڪالتوقف التام لخط إنتاجي ڪبير. 

4- تصنيف القرارات وفقا لبروا صناعتها: 

أ- قرارات 2 حالة التأڪد التام er)٣۵1٣٤3‏ : 

توجد حالة التآأكد التام عندما يعرفه المدير فواتكد وتكاليف ونمط كل بديل معرفة تامة› 
ومن القرارات التي تدخل ضمن هذا التصنيف» قرار شراء آذون خزانة حكومية. 

ب- قرارات 2 حالة عدم التأكد التام y٤ہncer)a1 U‏ : 

وتوجد هذه الحالة عندما لا تتوفر لدى المدير آي معلومات عن فوائد وتكاليف ومخاطر 
البديل المختار» ومن القرارات التي تدخل ضمن هذا التصنيف› قرار الاستتمار ج حفر بر بترولي ہے 
منطقة صحراوية لم يسبق دراستها أو الاستكشاف فيهاء ويلاحظ أن عددا قليلا من القرارات 
تندرج تحت هذا التصنيف» والتصنيف السابق. 

ج- حالة المخاطرة Ris)‏ : 


الوحدة الثالثي 


وتوجد هذه الحالة عندما يتوفر لدى المدير معلومات مناسبة ومعقولة عن فوائد وتكاليف 
ومخاطر كل بديل» ومعرهة البديل المختار» مما يعني آن نتائّج البديل المختار تكون معروهة إلى حد 
ما» ومن الواضح هنا أن حالة المخاطرة تقع بين حالتي التأكد التام» وعدم التأكد التام. 

هذا ويلاحظ أن صناعة القرار تحت ظروف التأكڪد التام أو عدم التأڪد التام آمر نادر 
الحدوث» لأن ذلك يعني أن المدير يعرف كل شيء 2 حالة التأكد التام» ولا يعرف آي شيء 4 حالة 
عدم التأكد التام» لذلك يجد صانع القرار (المدير) نفسه يتخذ جميع القرارات تحت ظروف 


ye ey et) r 


ی الجماعر 


المخاطرة› لآنه يستطیيع آن يعرف بعض المعلومات المهمة التي تمڪکنه من آن يتخد القرار تحت ظل 
المخاطرة المحسوبة»› والشكڪل (3-4) يبن ظروف صتاعة القرار. 


صانع القراريواجه ظروفاً هي : 


عدم التآكد التام لمخاطرة التآكد التام 


منخفضهة متوسطة عالةه 


الشكل (3-4): ظروف صناعة القرار 
5- تصنيف القرارات حسب مجال العمل: 
. قرارات إنتاجية: وتتعلق | الاجم ا نتإخ لىك دوبوجع الجطا | إئح. 
ب. قرارات تمويلية : وتتعلق بمصادر التمويل ونسبهاء ورأس المال العامل ...إلخ. 
ج. قرارات تسويقية: وتتعلق بقرارات المزيج التسويقي ...إلح. 
د. قرارات الموارد البشرية: وتتعلق بالتعيينء الاختيارء المرتبات ...إلح. 
ه. قرارات الشراء والتخزين: وتتعلق بالحجم الاقتصادي للشراء والتخزين ...إلح. 


من آهم أنواع تصنيف القرارات تصنيفها بحسب الآهمية» أذكر أنواع القرارات 
بحسب هذا التصنيف واشرحها بصورة مختصرة؟ 
4 -6. مagèم‏ الدع :Creativity Concept‏ 
يعرف الاإبداع بآنه تطوير منتجات (سلع» خدمات» وأفكار 38ع0[) آصيلة/ جديدة» تحدث 
raala LS A a‏ 
الداع يد جو من عة حفاعة القرار الى تح فا مها ے الجزءالارل من هذا القصل 
فنحن نعتمد على الإبداع 2 اكتشاف المشاكل الموجودة ب4 المنظمة» و2 تحديد البدائل المطلوبة 


الوحدة التالثي 
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معالجة هذه المشاكل»ء و4 تطبيق الحلول المناسبة للمشاكل» فالإبداع إذا جزء مهم ب2 عملية 
Ny‏ 
4 -/. مراحل عملية الإيداء: 
أحد النماذج المهمة التي تشرح عملية الإبداع هو النموذج المبين 2 الشكل (4-4)» حيث يبين 
هذا النموذج آن عملية الإبداع لدى الفرد آو الجماعة تمر بعدة مراحل»› تبدآ بمرحلة الإعداد» ثم 
مرحلة الإنضاج والاحتضان› ثم مرحلة الانيثاق أو التفتق› e‏ مرحلة التحقق› مع ملاحظة أنه 
ليس بالضرورة آن يمر كل نشاط إبداعي بكل هذه المراحل»ء وهذه المراحل هي: 


الشكل (4-4): نموذج مراحل الإبداع 


1- مرحلة الإٺإعداد :Preparati0n‏ 

ك هذه المرحلة يبدل اا اع مح 1 واسعا للحصول على المعارف 
Kwe‏ واكتساب المهارات» والفهم الواضح والصحيح للموضوع أو المشكلة المطلوب 
الإبداع فيها. 

فهذه المرحلة تشل 2 100 112 1 0 و العمل» فمثلاً الڪثر من 
الكتاب المبدعين يسافرون بشكل مستمر من بلد إلى آخر» يبحثون عن تجارب جديدة» ويتحدثون 
مع آفراد مختلفين» ليعودوا ويتوصلوا إلى آعمال إبداعية جديدة» ونفس الشيء بالنسبة للرياضيين 
والفنانين» فإنهم أيضا يهتمون بالتعلم والتدريب» فالملاڪم مثلا یتدرب علی ید مدرب مختص» 
ومغني الأوبرا يتدرب بإشراف مدرب الأصوات» وعالم الكيمياء يقضي ساعات طويلة 2 المختبرء 
فكل هزلاء يعدون أنفسهم للقيام بأعمال وأنشطة إبداعية» الشيء ذاته بالنسبة لصناع القرارات 


الإبداعية» فإنهم يدرسون كل ما يحيط بالقرار» ويشاركون بكفاءة 4 لقاءات جماعية» حيث 
يستطیعون التقاط آفكڪار حلديده ووجهات نظر مختلفة › تساعدھم 2 صلع قرارات إبداعية. 


2- مرحلة الاحتضان والإنضاج Incubation SŠ(4g¢‏ : 

أشقاء هذه المرحلة فإن الشخص - المبدع - يتجه عادة إلى ممارسة حياته الطبيعية» وقضاء جزء 
من وقته مع أصدقائهء أو المشاركة 2 بعض الأنشطة الرياضية الترفيهية» ويترك الآراء والأفڪار 
المتعلقة بموضوع الإبداع تتبلور وتتكون وتنضج ب2 ذهنه وعقله» وعندما تتبلور الأفكار وتنضج فإن 
المرحلة التالية تكون ك انبثاق هذه الأفكار. 

3- مرحلة الانبثاق أو التفتق )آع!كہ! : 

وتشير هذه المرحلة من مراحل الإبداع إلى لحظة الانبثاق المفاجئة لفكرة مميزة وخلاقة - 
وتمثل هذه المرحلة محصلة آو نتيجة لمرحلتي الإعداد والإنضاج السابقتين - وهذا الانبثاق آو الإلہام 
المفاجئ الذي يحدث لا يتم بناء على مخطط أو جدول زمني معين» أو بتدبير مسبق» وإنما يآتي للفرد 
ك آي لحظة من ليل أو نهار» وقد تغيب الفكرةإشريعة إذا لم يقم الفرد بتدوينها سريعاًء لهذا فإن 
الكثير من المبدعين يحملون معهم وان ها وار فلن قيطي الأفكار التي تخطر لہم» والشعراء 
ال ذلك 

4- مرحلة التحقق ۷e۲1]1C2)101‏ : 

لتحديد ما إذا كانت الفكرة التي انبثقت 2 المرحلة السابقة صالحة آم لاء فلابد من 
التأكد من ذلك» من خلال تجريتها بالطريقة المناسبة» فمثلا لتجربة فكرة منتج جديد» لابد من 
البدء بإنتاجه بكمية محددة» وتجريبه وتسويقه أيضا بطريقة محددة» لمعرفة مدى تقبل المستهلك 
لهذا المنتج» ثم بعد ذلك ينتج للسوق بكميبات تجارية: 


ما هو المقصود بالاإبداع› ا آهم مراحله؟ 


4 -8. خصائص الأفراد المبدعين/ عناصر اإبدIع :Creativity Factors‏ 
كل شخص ب هذه الحياة يعد مبدعأء غير أن بعض الأشخاص يكونون أكثر إبداعا من الآخرينء 
وهناك خصائص للشخص المبدع (آو عناصر للابداع)» وهي: 
۵ وجود مستوی معین من الذڪاء €٥۸ع111£gع)ہ1‏ 
الإلحاح و2llژlبرة Pers1ste1C€‏ 


امتلاك خبرة كافية عن موضوع الاإبداع Enough EÊxper1e Ce‏ 
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نمط تفكير إبداعي و خlڻق Inventive Th1ink1ng Style‏ 
وفيما يلي عزيزي الدارس توضيح مختصر لكل خاصية من هذه الخصائص: 
1- وجود مستوی معین من الذڪاء : 
الأشخاص المبدعون يمتلكون مستوى ذكاء أعلى من المتوسط» وهذا المستوى يساعدهم على 
جمع وتحليل الأفكار وصياغتها بشكل جيد» والمبدعون يدركون آهمية المعلومات وإن كانت قليلة 
ومجزأة» كما يمتلكون القدرة على الربط فيما بينها بطريقة تحقق لهم الاستفادة. 
2- الإلحاح والمثابرة: 
ارت نوو كا أن كر من الاكدادات ,الا اعات ته ا ا ةرط اا 
4 ۸4 آأكتر منها نتيجة للذكاء والخبرة فقط» وخاصية الإلحاح تدفع المبدعين للاستمرار 2 
التطوير بعد آن يتوقف الآخرون عن ذلك» وخير قال على ذلك 0۸ء81 10٣٠48‏ الذي فشل آأڪثر 
من مائة مرة 4 اختراع المصباح الكهربائي» لكنه تجح ج النهاية» ولولا صفتي الإلحاح والمثابرة 
لديه لما نجح 2 اكتشافه هذا ء قايرت البشط ريق ا حرا عا باهم الاختراعات. 
3- امتلاك خبرة ومعلومات كافية عن الموضوع : 
الأشخاص المبدعون عادة ما يمتلكون خبرة ومعلومات كافية عن الموضوع الذي يهتمون به 
وهذا يساعدهم إلى جانب الخصائص الأخرى على الإبداع. 
4- امتلاك نمط تفڪيري خلاق ومبدع : 
المبدعون تفكيرهم متنوع ومتشعب» وتتحملون المعخاطر» ولا ينزعجون من عمل الأخطاء أو 
استخدام معلومات غامضة» ومتمردون إلى حد كبير على الروتين».ولا يأبهون كثيرا لآراء الناس 
E‏ 
4 -9.العوامل المطلوية لتشجيع الإبداع 2 المنظمات: 
عزيزي القارئ لقد تحدثنا عن عناصر أو خصائص المبدعين» والآن نشير إلى أهم العوامل التي 
ينبغي أن تتوفر 4 المنظمة لتشجيع أفرادها على الإبداع: 
1- مقابلة/ موائمة خبرة الفرد مع واجبات :Matching Expertis With Assignment Jaal|‏ 
كما سبقت الإشارة فإن الخبرة تمثل عنصرا أساسياً من عناصر الإبداع» لذلك ولكي يتم 
استثمار هذا العنصر» ينبغي على المدراء أن يتأكدوا من أن كل فرد من أفراد المنظمة يشغل 
الوظيفة المناسبة لخبراتهء وهنا ينبغي الإشارة إلى أن وضع الموظف 4 وظيفة تڪون آڪبر من خبراته 


وإمكاناته» قد يتسبب له 4 الكثر من الإحباط» وبالتائى فالحاجة هنا تكون مناسبة لمزيد من 


التدريب والتأهيل لرفع مستواه إلى مستوى متطلبات هذه الوظيفة» أو نقله إلى وظيفة أخرى مناسبة 
لخبراته. 
2- توفر المتطلبات أو الموارد اlÛاajة‏ ÛإڼlبدIء Provide Resources for Creativity‏ : 
حتى يكون هناك مبدعون 2 المنظمة» فإن هذا يتطلب - إضافة إلى العوامل الأخرى - توفير 
موارد كافية لممارسة عملية الإبداع» مث الوقت الكاكء المالء المختبراتء» توفير الخبراء 
والاستشاريين» التدريب ...إلخ. 
3- مڪاîmة‏ الٺإبدlء Reward Creat1v1ty‏ : 
المدراء يمكنهم تشجيع الإبداع من خلال منح المبدعين المكافآت المناسبة» والتي تأخذ 


“a 


أشكالا متعددة مادية ومعنوية» دائمة ومؤقتة. 


أسلة التقويم الذاتي 


2- ما هي خطوات اتخاذ القرار» واشرح الخطوة الأولى من تلك الخطوات . 
3- تحدث بصورة مختصرة عن العوامل المطلوبة لتشجيع الإبداع 2 المنظمات. 


5. القوة والسياسيب: 


: A Definition of Power ةوتãلا مهوم‎ .1- 5 

وودر كر عن هود الاو ع ان حصا ما دي او ان ا ن ا 
قوية» فما هو المقصود بمفهوم القوة؟ 

هناك صيخ مختلفة وضعت لتعريف مفهوم القوة» غير آن هذه الصيخ المختلفة لا تختلف 2 
تعريفاتها لمضمون القوة بأنها القدرة أو الطاقة الكامنة ۸11۷ ۴٠۴١٤141‏ التي يمتلكها طرف 
ما (شخص» مجموعة» منظمة» دولة) للتأثير 2 سلوك الآخرين. 

وحتى نستوعب هذا المفهوم بشكل واضح» سنحاول تحليل هذا التعمريف بشكل مختصرء 
وعلى النحو التالي: 


الوحدة الثالئہم 


تفز کر کی ر زس 


1. إن القوة عبارة عن القدرة الكامنة ¥أ[©3 K4‏ التي يمتلكها طرف ما للتأثير 2 الآخرين› 
وليست الفعل ۸٥)10١‏ ے2 تغيير سلوك الآخرين ومواقفهم» فهي (أي القوة) إمكانية ۸)11ع)ه۴ 
القيام بالعمل أو الفعل»ء فنحن نعرف من الحياة العملية أن كثيراً من الأشخاص أو المنظمات أو حتى 
الدول يمتلكون القوة» ولڪنهم غالبا لا یستخدمونها. 

مثال (1-5) : 


فالمدير يمتلك القوة_2 الخصم من مرتبات العاملين الذين يقل آداڙهم› ولكنه فد ا 


يستخدم هده القوة» فالشخص إذا يبمكن أن يمتلك القوة ولكنه لا يستخدمها. 


2. الحاقا تالفقرة رف (1) بمكن الفول: أن مود إلقوة لد كص ما (الدبر مغلا يتمد على 
إدراك ٥1۷١١۲ء‏ الأفراد أو التابعبن له بامتلاك هذا الشخص القدرة على التأثير. 


إذا أدرك الموظف أن المدير الذى يشرف عليه يمتلك القدرة على إعطائه المكافاآةء فإن 
هذا المدير يعد ب2 نظر الموظف مالكا للقوة» حتى وإن لم يعمل المدير على إعطاء الموظف 
E E E ET‏ 
عدمه» فالعبرة هنا إذا بالانطباع 10۸)ع٥۲ع۴‏ ولیس بالفعل ۸٥101۸‏ نقسه. 


3. إن القوة تقوم على مبداً العلاقة الٺعتaادية :Dependency Relationship‏ 
فكلما كان الث ا #0 عتمادا على المؤثر (المدير) 
كانت قوة المؤثر (المدير هنا) كبيرة عليه. 
آي آن القوة تزداد مع زيادة درجة الاعتماد» وتقل مع قلة درجة الاعتماد » فالشخص يمكڪن 
آن يمتلك قوة كبيرة عليك إذا كان يسيطر على شيء آنت ترغب ب الحصول عليه»ء 
كالمكافاة أو فهم معلومات معينة ...إلخ. 
مثال (3-5): 


الوحدة الثالثي 


إذا كان الطالب يدرس على حساب والده 2 إحدى الجامعات الخاصة فإنه بالتأكيد 
يدرك حجم القوة التى يمتلڪها والده عليه» لآنه يقدم له الدعم المالى لإكمال دراسته› ولڪن 
الطالب عندما ينتهي من دراسته» ويحصل على الوظيفة» وعلى مرتب مجز فإن قوة آو سيطرة 
الأب على الولد ستقل بشكل ملحوظ» بسبب قلة اعتماد الولد على بيه 2 هذا الجانب. 


ا و و ر 


عر 


مثال (4-5): 


الدڪتور الذي يشرف على أحد طلابه للاعداد رسالة الماجحستير يملك فقوة كبيرة على 
هذا الطالب» بحكم اعتماد الطالب على المشرف 24 كثير من الآشياء» ولڪن عندما 


يستكمل الطالب دراسته ويحصل على درجة الماحستيرء فان قوة و سيطرة الدكتور 
ارفا اتال ل د كل اح 


4. الارتباط بن القوة €۲ ٥0W‏ والتأثیر ٤٥1۸ع‏ 1,]10: 
القوة كما أشرنا هي القدرة 033٥1٤¥‏ على التأثير [111100١٥۴‏ فهي تعكس إمكانية 
تفييرسلوك ومواقف شخص ماء بينما التأثير 4 الجانب الآخر يشير إلى السلوك (الفعل) 
11 ۴ الذي يحاول إحداث التغيير. 
مثال (5-5): 


المدرس الذي يمتلك الإمكانية على آن يحدث التغيير ج سلوك ومواقف الطلاب» هو 
فقط من يمتلك القوة آو القدرة على التغييرء بينما المدرس الذي يحول هذه القوة إلى فعل 
وسلوك» بمعنى إذا استطاع المدرس آن يقنع الطلاب بتغيير وجهات نظرهم وسلوكياتهم 
ومعتقداتهم 4 موضوع معين» فإن هذا المدرس مارس التأثير. 


مثال (6-5): 


الشخص الذي يمتلك المالء هو فقط من يمتلك القوة على إحداث تغييبر ے2 سلوك الغيرء 
بينما الشخص الذي يقدم المال إلى الغيرء» فإنه يحدث تغييرا فعليا ب4 سلوك ومواقف الفير 
وبالتالي فهو هنا يمارس التآثير. 


وهڪذٽا فان العلاقة بين القوة والتأاثيرهى أن القوة عبارة عن قدرة قد تستخدم وقد لا 


iE‏ بينما التأثيرهو فعل وسلوك يغبر سلوكک الآخرين وآراءهم ومواقفهم باستخدام القوة التي 
يملڪها› فاقصود بالتآثير هو الاستخدام العملى للقوة. 


ارالك 


1 
4 
1 


r 


5. القوة لہا بعد موففي : 
أي أن قوة الشخص فد تختلف من موفقف إلى موقف آخر. 
مثال (7-5): 


مدير عام الشئون المالية يملك القوة 2 مكافاأة و معاقية العاملين التابعبن له-2 
إدارته» ولكنه لا يملك هذه القوة على العاملين 2 إدارة المشتريات والمخازن» لأآن الموقف 


6. تأثير القوة ليس تأثيرا مطاقا : 
بمعنى أن المؤثر (المدير مثلا) لا يملك سيطرة كاملة على المتأثر (التابع)ء لان المتأثر يملك بعض 
السيطرة والحذر 2 سلوكه. 
مثال (8-5): 
رئيس قسم التمريض يملك القوة 4 مكافاة آو معاقبة الممرضات لديه» أكنه 
بالتأكيد لا يمتلك القوة 2 إلزام الممرضات متلا على إجراء عملية جراحية لأي مريض› د 


هذا ليس من مهامهن واختصاصهن» ولأن القوانين تمنع ذلك. 


5 -2. أشکال/ مصادرالقوة: 
بعد أن تناولنا مفهوم القوة»› نستعرض الآن شكال / مصادر القوة»› حيث أن هناك مصادر 
عوأنواعا مختلفة للقوة» يمكن تصنيفها بحسب ما هو مبين 2 الشكل (1-5). 


مصادر/ نوع ألقوة 


French &‏ أساس القوة 
ا Raven‏ الرسمية مقابل 
القوة الشخصية 
3 
: القوة قوة قوة قوة الخبرة قوة الإعجاب 1 إ 
الشرعية ‏ المكافآة ٍ الإكراه المعلومات) المرجعية/ القوة القوة 
(السلطة) الإقناع) لر الشخصية 


الشكل (1-5): تصنيف مصادر/ أنوع 


ا و و ر 


3 
عر 


وفيما يلي تعريف مختصر لكل مصدر/ شكل من آشكڪال القوة: 
1. تصنيف فرنش وراطن :French & Raven Classificati0¬‏ 
ك ينا عو عاف ف ك نوضار ءال ال خسن مادا 
آنواع. 
وفيما يلي- عزيزي الدارس- شرح موجز لكل نوع : 
آ. قوة الشرعية Leg1(1mate °‹W€1‏ : 
خد هدد تقر هما درك الا عون (النامار نن أن الخ اأ ارف حك 
الحق/ القوة ب4 ممارسة التأثير عليهم بحكم القانون» وبحكم المنصب الذي يشغله 4 المنظمة 
التي يعمل فيها. 
بلاط ن هااا م ا کا ااي اوا ف 
ب. قوة kJlكÎîalة Reward Power‏ : 
وتعتمد هذه القوة على إدراك المرؤوسبن (العاملين مثاذ) لامتلاك المؤثر (المشرف) القدرة على 
المكاضاة» ومن أفضل الأمث لطا ا لمكافا ك انطمات ال لى تحديد المكافآت للعاملين 
ووضع التوصيات الخاصة بالترقيات» وافتراح شهادات التقدير والتكريم للعاملين ...إلح. 
هذا وعندما يقوم المدير بإعطاء المكافات غير الرسمية مثل شهادات التقدير» والشكر 
والثناء على العاملين» والاعتراف بأداثهم» فإنه بذلك يمارس دور القائد. 
ج. وة :Coercive POW! lj>!‏ 
وتعتمد هذه القوة على اراك التانعن ( لر ست ار ا لز [آرئيس مثلا) يمتلك القدرة على 
العقاب المادي والمعنوي. 
وماك ضور ر ا ل ا كران مها ما ا ل الان ال افا رى 
غيرمناسبة لهم» آو إلى فرع آخر 4 منطقة آخرى غير مرغوب فيهاء التقليل من مجهود وآداء 
الا وت د ا اا ي اا ا ا ا اا ا ك 
والتحريرية» والخصم من المرتب. 
هذا وكلما كانت العقوبات التي يوجهها الشخص للآخرين آكثر سلبية وإيذاء دل ذلك على 
أن المدير يمتلك قوة إكراه آأكبرء وتمارس هذه القوة عادة من قبل المدراء أكثر منها من قبل القادة. 
د. فوة الخبرة (المعلومات) : 
وتعتمد هذه القوة على إدراك التابعين بأن الشخص المؤثر (المدير أو المشرف» القائد) يمتلك 
معرفة خاصة» ومعلومات محددة» وخبرة معينة» قد تكون جيدة ومفيدة لإشباع حاجاتهم»ء فامتلاك 


ا 


زک ر ات ر کی سا 


r 


الخبرة ا السيطرة على المعلومات يعد د ا ا وڪلما 
كانت المعلومات مهمة وقنوات الحصول عليها محدودة كلما كانت آهمية هذه القوة آڪبر» وهذه 
القوة مرتبطة بشكل متساو تقريبا بكل من المدير والقائد. 
ه. قوة الإعجاب/ الإقناع/ المرجعية Referen{ P0°W°F‏ : 
هي قوة مبنية على مدى رغبة المرؤوسين 24 أن يكونوا مثل الشخص المؤثر أو يتشبهوا بهء 
وبمعنى آخر هي قدرة المؤثر 4 جعل الآخرين يحترمونه ويتشبهون به ويكونون مثله. 
فإذا ڪان محمد محبوباً» ومحل تقدير من زملائه ب2 العمل» يجعلهم يرغبون بے أن يڪونوا 
مله هذا يعني أن محمد يمك وة الإغجاب. وهذه القوة عادة غير مرتطة بالسلطة الرسغيةء 
وقد يمتلك المدير هذه القوة» إلا نها أكثر التصاقا بالقائد» وقوة الإعجاب شبيهة بمفهوم الشخصية 
الساحرة المؤثرة» الشخصية الكاريزمية 3115122[ من حيث الثقة بالنفس» ورغبة الأتباع 2 
تقلیده والتشبه به. 
2. التصنيف على ساس القَوّة الرسمية مقابل القوة الشغخصتية Position Versus Personal‏ 
Power‏ : 
هذا التصنيف يحدد مصادر/ ألْواع القوة 4 نوعين» هما: 
أ. قوة النصب Pos1tI10٥¬ P0°W€r‏ : 
وهذه القوة توجد ج المنصب (الوظيفة)» بفض النظر عن الشخص الذي توجد فيه»ء وهنا تجدر 
اللإإاشارة إلى أن قوة الشرعية» وقوة المكاضاة. وفضوة الإحراه» وبعض أشكال قَوة الخبرة› 
كالمعلومات» مرتبطة بشكل واضح بقوة المنصب. 
ب. قوة الشخصة Personal P°W€r‏ ; 
وتوجد هذه القوة 4 الشخص نفسه»ء بغض النظر عن المنصب الذي يشغله هذا الشخص 2 
المنظمة» وتجدر الإشارة هنا إلى أن أساس قوة الشخصية هي قوة الإعجاب/ الإقناع/ المرجعية» 
وبعض شكال قوة المكافاة والإاكحراه» كما أن جاذبية وسحر الشخص 013118114 يسهمان 
كثيرا 4 قوة الشخصية. 
هذا ويمكن توضيح تفاعل قوة المنصب (القوة الرسمية) مع قوة الشخصية لتحديد القوة 
الكلية ۴۲ 0W‏ 0۷211 التي يمتلكها الفرد » وعلى النحو التالي: 
- قوة الشخصية ضعيفة + القوة الرسمية منعدمة = فقوة كلية ضعيفة. 


الوحدة الثالثي 


- فوة الشخصية ضعيفة + القوة الرسمية موجودة = قوة كلية متوسطة. 
- قوة الشخصية عالية + القوة الرسمية موجودة = فقوة كلية عالية (موجودة). 


ye ey et) r 


ی الجماعر 


- قوة الشخصية عالية + القوة الرسمية منعدمة = فوة كلية متوسطة. 


ما هو مفهوم القوة محددا آهم آنواع القوة حسب تصنيف فرنش ورافن ؟ 


5 -3.استخدام القوة 2 المنظمة: 

عزیزي الدارس» بعد تناولنا ع لمصادر القوة المختلفة› ن e‏ وهو آي نوع من 
أنواع القوة التي ناقشناها يفضل استخدامها ب2 المنظمة للحصول على أداء أفضل؟ 
بشكل عام يمكن القول: إن آنواع القوة الناعمة )50 التي تعتمد على قوة الشخصية»ء مثل قوة 
الإعجاب والخبرة والإقناع الودي والتي تسعئ إلى بناء,الالتزام 01١1١110۴1١‏ تجاه الشخص المؤثر 
(المدير مثلاً)» تعد أكثر قبولاً ونجاضة 

ج المقابل فإن آنواع/ مصادر القوة الخشنة 13۲١‏ التي تقوم على أساس قوة المنصب» مثل قوة 
الشرعية» الإكراه» المكافأةء والتي ينتج عنها 2 الغالب القهر والإذعان الجبري لدى العاملينء 
وانعدام الثقة» تعد غير مرغوبة من قبل العاملين» وتواجه عادة بالكثير من الرفض والمقاومة من 

ويغض النظر عن هذا التعميم» فإن نوع القوة المناسبة للاستخدام يتوقف 4 كثير من الأحيان 
على الموقف الذي يواجهه الشخص المؤثر (مدير» قاقد). 

5 -4. مفهوم السياسةالتنظيمية : 

القوة والسياسات التنظيمية مفهومان مرتبطان ببعضهما بشكل قوي» حيث أن وجهة النظر 
الشائعة تنظر إلى السياسة التنظيمية باعتبارها وسيلة لامتلاك الئقوة Acquı1s1t{10, P0W®€!F‏ 
E‏ 

وقد استعرضنا 2 بداية هذا الفصل مفهوم وآنواع القوة» وسنستكمل الآن- عزيزي الدارس- 
التعرف على موضوع السياسات التتظيمية. 

تعرف السياسة التنظيمية بأنها الوسائل أو الأنشطة (مثل تكوين التحالفات» ...إلخ) التي 
تستخدم من قبل أعضاء المنظمة (أفراد» جماعات» مدراءء...) لامتلاك وتعزيز واستعمال القوة 
بأنواعها المختلفة (قوة السلطة» المكاطأة)» بغرض تحقيق أهداف معينة. 


الوحدة التالثي 


زک ر ات ر کی سا 


r 


ما هي آنواع القوة التي يفضل استخدامها ج المنظمة› وما هي طبيعة العلافة بين القوة 
والسياسة التتظيمية ؟ 


5 -5. أسباب ممارسة السلوك السياسى 2 اikز†aۉة :Reasons for Political Behavior‏ 
لابد من الإشارة آولا إلى آن السلوك السياسي لا تارمن کافس القوة والشيوع 24 جميع 
المنظمات» فهناك منظمات يكون السلوك السياسي فيها علنيأً وواضحا وقوياء بينما نجد منظمات 
أخرى تمارس السلوك السياسي بشكل محدود » فلماذا هذا الاختلاف؟ ولاذا يبرز السلوك السياسى 

بشكل واضح وقوي 4 بعض المنظمات» ويقل ك منظمات آخرى؟ 
شارت العديد من الدراسات إلى آن ,هناك عناصر عدة قشجع على ظهور وممارسة السلوك السياسي 
2 المنظمات» والشكل (2-5) يوضح آهم هذه العناصر. 


أسباب ممارسيٰ السلوڪ السياسي في 


الأهداف الغامضة التكنولوجيا والبيتة 


الشكل (2-5): أسباب ممارسة السلوك السياسي 


وفيما يلي ”عزيزي القارئ- توضيح مختصر لہذه الأسباب: 
1- العوامل الفردية Ind1v1dual FaCt01S‏ : 
هل لاون ال أن مك ال ات اا سے ق اد اة ال ما الاك 
السياسي ب المنظمات» مثل صفة حب السيطرة» والظهور ...إلخ. 
2- ندرة الوارد Scare ReSs0UrCES‏ : 
عندما تكون الموارد ب2 المنظمة محدودة» فإن بعض الأقسام أو الأفراد لن يحصلوا على كل 
شيء يعتقدون أنهم يحتاجونه ويستحقونه»ء لذلك فإنهم يلجئون لممارسة السلوك السياسي» مثل 
التحالف» المناورة» استخدام المعلومات» ووضع موازنات مبالغ فيهاء بهدف المحافظة والحصول على 
الوضع المناسب. 


الوحدة الثالثي 


ye ey et) r 


ی الجماعر 


3- التغيرات التكنولوجية والبيئية ئVa21iati01 Technology & Environment‏ : 

التغيرات والتعقيدات التكنولوجية والبيئية سبيان يشجعان أعضاء المنظمة على ممارسة 
السلوك السياسي› وذلك لأآن هذه التغيرات والتعقيدات توجد حالة من الغموض وعدم التآكد» تدفع 
أعضاء المنظمة إلى التصرف سياسيا لحماية مواردهم ومناصبهم ومكانتهم 2 المنظمة. 

فمتلا إذا تغيرت الظروف البيئية والتكنولوجية» واستدعى ذلك القيام بالتغير التتظيمي» من 
خلال تغيير أعضاء مجلس الإدارة وأعضاء الإدارة العلياء وتعديل اليڪل التتظيمي» وبعض وظائف 
المنظمة» وتحديث اللوائح والقوانين» فإن E‏ لدى العاملين» يدفعهم إلى ممارسة 
الغدنك من الاأسالنب السياسية» مثل التحالفات» المفاوضات» السيطرة على المعلومات ...إلخ» لحماية 


مصالحهم وآوضاعهم. 


4- الأهداف الغامضة Ambiguous Goals‏ : 
اك من المنظمات تضع لتا أهداکا غامضة غير واضحة» مثل هدف (زيادة الحصة 
السوقية للمنظمة)»› آو هدف (تعظيم العائد)» آو هدف (دخول آأسواق جديدة)» والغعموض 2 هذه 
الآهداف أو غيرها يعطي فرصضة ك بيرة للعاملين لممارسة السلوك السياسي لاكتساب ودعم 

مراكزهم وآوضاعهم»› ولتحقيق مكاسب شخصية. 
مثال (9-5): 


جديدة)» من خلال شراء شركة دید هل 2 هس لجال بدلا من اغا قر جدند: 
ارج اقا( اا ا ا ا واد و ارا موا هی ون 


مصلحة المنظمة» ولكنه 2 الواقع قدم هذا الاقتراح لأنه يمتلك بعض آسهم الشركة التى 


يقترح شراءهاء فهو يسعى إلى امتلاك قوة وزيادة أرباحه وتحقيق أهدافه الخاصة. 


5 -6. أنواع الأنشطة السياسية 2 المنظمة: 
يمكن القول بشكل عام: إن الكثير من المؤسسات العصرية هي ب الواقع منظمات 


ارالك 


ETS 


مستوى الجما 


r 


أنواع الأنشطة السياسية 2 المنظمة 


الشكل (3-5): أنواع الأنشطة السياسية 4 المنظمة 
1- - تكوين التحالفات (التحالف مع أفراد أقوياء 2 المنظمة) وہ نل ان8 «oناiلCa:‏ 
ااا لامتلاك القوة 4 المنظمة» ويتم بناء التحالف من خلال التواصل مع 
الآخرين» وإقناعهم بضرورة أن يعملوا مغاركفريق وأحدالتتحقيق وإنجاز أعمال وأهداف معينة. 


مثال (10-5): 


المدير الذي يرى أنه لا يمتلك أصواتا كافية لتمرير موضوع معين 4 اجتماع (المجلس 
التتفيذي مثلا)» فإنه يقوم باجراء زیارات لعدد من المدراء الآخرين قبل الاجتماعء لمنافثة 


وطرح وجهة نظره» ومحاولة إفناعهم للوقوف معه ويناء تحالف وأحد. 


2- السيطرة على المعلومات؛ 
يمتلڪونها فليلون › زادت فوة الشخص الذي يمتلك هده المعلومات ويسيطر عليها. 
مثال (11-5): 


المدير العام فد ر ها ل اسا لوضع خط ط استراتيجية الط هة دل فوا 


: يقوم المدير بتوزيع كامل التقرير لمساعديه وللمعنيين بالأمر لاستخدامه 4 وضع الخطط› فإنه 
٤‏ يوزع لہم فقط آجزاء من هذا التقرير› IE‏ وبذلك فإنه من خلال استخدام 
3 هذا الأسلوب يستطيع السيطرة على الكثر من المعلومات» وبالتالي اتخاذ القرارات والأنشطة 
! بحسب آهدافه. 

ر 

1 

1 


ی الجماعر 


3- السيطرة على خطوط lلاتأصJl :Controlling Line of Communication‏ 
بعض الأفراد 2 المنظمة يشغلون مواقع أو مناصب تمنحهم القدرة على السيطرة على خطوط 
الاتصال» وبالذات الاتصال ببعض الأشخاص المهمين 2 المنظمة» وهذا بدوره يكسبهم القوة 

والسيطرة» ويمكنهم من استخدامها لممارسة سلوك سياسي بطريقة تقوى وتعزز مكانتهم. 
مثال (12-5): 


ومن الأمثلة غل 3لت مدراء مڪاتب وسڪرتیرو المدراء والرؤساء› الذين يتحڪمون بشڪل 
ڪبير بد خول العاملين والزوار لقابلة المسئولين› بحجج ومبررات عكة) متها مڅلا انشغال المدير 


ايام أو ار د بات اا 


4- السيطرة على جداول الأعمال: 
يعد أسلويا أو سلوكا سياضيا خر يستخدم لامتلاك تمزياز القوة لدى المدراء» ويقصد بهذا 
الأسلوب قدرة المدير على الت واو وا عد وفوا ر آلية جد الاه مال الاجتماعات. 
مثال (13-5): 


آو عندما لا يرغب 2 البت 4 موضوع معين يستطيع أن يجعله الموضوع الآخير 4 جدول 
آو قد يطرح الموضوع للمنافشثة ولكنه يضع/ يطرح عده أسئلة فنية أو استفسارات حديدة حول 
ذلك الموضوع بحیث يتم تاجيله لاجتماع و اجتماعات لاحقه» و2 كل هذه الحالات فان المدير 


5- استقدام خبراء من خارج المنظمة Using Outside Exper‏ : 
أحيانا تقوم الإدارة العليا 2 المنظمات باستقدام خبراء من خارج المنظمة› ڪأسلوب أو سلوك 
سياسي فعال» يكسبهم مزيداً من القوة والفعالية. 


الوحدة التالثہم 


1 
4 
1 


r 


نلاحظ آن ارا وا ا ا 
ماقفة معه› ولإاحساس المستشار بأن المدير الدي اختاره هو المستول عن صناعة القرارء 


فانه e‏ ال د وآمينا فيما يقدمه من نصح واستشارات 
للمدير› ويقدم توصیات تحدم المدير وترفع من مكانته› وجانب ڪبير من هده التوصيات 
يصب باتجاه تقوية مركز ومكڪانة المكتر. 


6- فرق و|Iحڪ>م Divide and Rule‏ : 
هذه الإستراتيجية السياسية والعمسكرية والمعروفة بشكل واسع ب المجال السياسي 
والعسجكرى تسكن اتد اما يها من قل اللطمات. لالات الفرة والميطرة ومن اة على 
ذلك - ے2 منظمات الآعمال - آن يخلق المديراالمالي خلافات بين قسمي التسويق والاإنتاج» على آمل آن 
يحصل على نصيب أكبر من الرا م ا یون يجب ملاحظة أن هذه السياسة 
إضافة إلى كونها محل خلاف آخلاقي» فإنها قد تكون أحيانانغير مضمونة النتائج»فقد يڪون 

أفراد القسمين تحالفا مضادا» فاكس نتائج ةغل المدير امال 
7- خلق انطباع جيد وسريع/$10W118 Make a Qu1ck‏ : 
هذه الاستراتيجية تشمل محاولة الفرد إعطاء انطباع جيد وسريع عن نفسه» من خلال تنفيذه 
وإنجازه الجيد لبعض الأعمال والمشاريع» بغرض لفت:انتباه الآخرين إليه» وعندما يحقق هذا الانطباع 
الجيد فإنه بذلك يكسب القوة الكافية التي تمكنه من القيام بأعمال آخرى»ء تكون عادة آكثر 
صعوبة» وتستغرق فترة آطول. 
8- تقديم الخدمات للغير : 
هده الاستراتيجية تقول: إن ال ج م الخدمات للآخرين» لآنه 
ec‏ دا لدي وبالتالي يكسب تعاطفهم ودعمهم له فيما يطلبه لاحقا من خدمات. 
9- انتظار حصول المشكلة أو الأزمة Walt For C1151‏ : 
وهذه السياسة تقوم على فكرة ة انتظار الآأشياء آو القضايا حتى تسوء وتتدهور» وبالتالي فإن 
وصول الآمور إلى درجة عالية من السوء والتدهور تلفت انتباه الإدارة العليا إلى ضرورة معالجة تلك 


الأمور. 


الوحدة الثالثي 


ye ey et) r 


ی الجماعر 


مثال (15-5): 


قد نجد أن بعض العمداء 2 الجامعات الكبيرة لا يجدون اهتماما من الاإدارة العليا 2 الجامعة 
لمواجهة المشاكل الأكاديمية» ومشاكل القبول التي يواجهونها 2 كلياتهم› وبذلك فإنهم 
يضطرون للانتظار حتى تصل المشاكل إلى مرحلة الخطر› 9د تحت هذا الظرف (الخطر) 
يمتلك العمداء القوة للفت انتباه الإدارة العليا للنظر # مشاكل الكلية» وإعطائها التمويل 


والاهتمام اللازمين لحل مشاكل الكلية»› وتحسبن آوضاعها. 


E N TE O O O PE 
المنظمة؟‎ 2 


5 -7. الحد أوالتقليل من الآخار السلبية لليلوك السياسى 
Reducing the Effects of Political Behavior‏ 
لاحظنا من خلال منافشة السياسات التي يمارسها أعضاء المنظمة (رؤساءء مدراء ...إلخ) 
للحصول على القوة أن كثيراً من هذه السياسات قد تغقل الالتزام ببعض الأخلاقيات المطلوية» كما 
أنها قد ثَحدث بعض الأضرار والسلبيات للمنظمة عامة» ومن هنا كان لابد للمنظمة من أن تستخدم 

بعض الأساليب التي تقلل وتحد من أضرار وسلبيات هذه السياسات» ومن هذه الأساليب: 

1. الحاجة إلى إيجاد إطار أخلاقي لتقييم هذه السياسات» وعدم تجاوز الجانب المشروع فيها. 

2 فتح قنوات الاتصال المختلفة 2 المنظمة (الاتصالات الصاعدة/ النازلة/ الأفقية)ء لآن ذلك 
سيؤدي إلى انتشار المعلومات بين العاملين» وبالتالي سيقلل من ممارسة سياسة السيطرة على 
المعلومات وخطوط الاتصال. 

3. كما نعرف فإن ندرة وقلة الموارد تدفعان الكثير من أعضاء المنظمة إلى ممارسة السلوك 
السياسي 4 المنظمة» بغرض الحصول على آأكبر قدر ممكن من هذه الموارد » لذلك وللحد من 
ممارسة السلوك السياسي ب2 هذا الجانب» فإن على المنظمة أن تضع قوانين ولوائح لتحديد 


الوحدة الثالثي 


زس ہد و سر سا 


1 


كيفية توزيع واستخدام هذه الموارد › المادية والمالية» وتوزيع المناصب» بحيث تصبح لدى آعضاء 
ال اعا يذلك واتالى لل من سار السارك اااي 

4. لابد من إجراء التغيير التنظيمي بطريقة فعالة وشفافة» وبالمشاركة بالرأي» حتى تقلل من 
E‏ 

مثال (16-5): 


القيام بإجراء تعديلات أو تغييرات 4 أعضاء مجلسى الإدارة والإدارة التنفيذية العلياء 


واليكل التتظيمي › ويعض وظائف المنظمة› واللوائح› والقوانين»› فد تثيرڪثرا من 
المشاڪل› وتؤثر بشكل آو بآخر على مصالح آطراف عديده»› وهذا بالتالی يدفعها ا 


آجراء هاا التمر من حال اراك امان انا الفرارات وقرهاء وها هة رن 


5. ومن أهم الاستراتيجيات للحد من ممارسة السلوك السياسي ج المنظمات أن يقلل قادة المنظمة 
آنفسهم من ممارسة السلوك السياسي (تكوين تحالفات» السيطرة على المعلومات» السيطرة 
على جداول الأعمال» در ته ّ0 اغا 10~ ق به 2 هذا المجال. 

6. وللتقليل من ممارسة السياسات التنظيمية من قبل العاملين» فإن على الشركات أن تمنح 
العاملين سيطرة آأكبر على أعمالہم» وإبقاؤهم متابعين لأجدات المنظمة» وإشعارهم بشكل 
مستمر بالتغيرات التي تحدت 4 المنظمة» وإعطازهم الفرصة للمشاركة 4 صناعة القرار. 


5 -8. علاقة القوة والسشياسة بالاأداء: 
أشارت الدراسات إلى أن قوة المعرفة (المعلومات) هى أكثر أنواع القوة وأدومها ارتباطا بالأداءء 
أي أن الشخص الذي يمتلك قوة المعرفة يستطيع التأثير على الآخرين من خلال هذه القوة» وجعلهم 
يعملون بڪفاءة وفعالية آڪثرء ولذلك يڪون آداؤهم آفضل. 
آما استخدام قوة المكافاة وقوة الإكراه فقد وجدت الدراسات أن علاقتهما عكسية مع 
الآداء» والسبب أن العاملين يحملون وجهة نظر سلبية حول استخدام هذه القوى كأداة لتحفيزهم 
لتحسبن آدائهم. 


الوحدة الثالثي 


ا و و ر 


۹ 
عر 


أسئلة التقويم الذاتي 


1- لخص العلاقة بين القوة السياسية والآداء. 
2 ناقش الفكرة التي مفادها ان القوة تقوم على مبدآً العلاقة الاعتمادية. 
3- ما هو الفرق بين القوة والقدرة؟ 


6. الصراع التنظيمي: 


6 -1 . مفهوم الصراع: 


الصراع ظاهرة موجودة 2 الحياة بشكل عام» وج المنظمات الكبيرة والمعقدة بشكل خاص. 
وهاك قرات غد اأص ي ولل من العر قات الى مات ارم كاهلا هوان اضرا 
عبارة عن اختلاف 01845۲٥٥1081٤‏ يحدت/ يبدأ _عتتدما يدرك ٥1۷٥°٥۲ع۲‏ أحد الأطراف (فرد› 
جماعة» قسم» منظمة ...) بآن مص فة وا دهجي و وي تهدد وتتآثر - سلبا من قبل طرف 
آخر. وللصراع خصائص إيجابية وسلبية. 
ويمكن تحليل هذا التعريف عزيزي الدارس على النحو الآتي : 
إن الصراع هو اختلاف )1٤١۴۴1١عهء1(‏ بین الأطراف ٤٤)٣إ۾۴‏ : 
فعندما تختلف شخصيتان آو مجموعتان حول قضايا آو مصالح آو موارد معينة» فإن الصراع 
يبدا ويحدث ويستمر وعلى وجه الخصوص عندما يعتقد الفرد أو المجموعة بآن محاولاته لتحقيق 
آهدافه ومصالحه تتعرض للتهدید والضرر من قبل آشخاص آخرین آو مجموعات آخری. 
مثال (1-6): 


والمناصب الادارية 2 المنظمة› والموارد المادية»› ڪتوزيع الآثاتث وغرف الملكاتب»› ووصعحع 


الساسات. ال 


1. والصراع قد يحدث ے2 مستويات إدارية مختلفة: 


الوحدة الثالئہم 


والإنتاج› وقد تخدت ین الاإدارة والنقابات› وین المنظمات. 


زس ردا ر و س رر کا 


r 


2. إن حدة وقوة الصراع قد تأخذ آشكالا عدة: 
فقد تأخذ شكل اختلاف أو سؤ فهم حول موضوع معين» وقد يصل إلى حد الاعتداء 
الجبسى» كما سترى ذلك لاحتا 
3 بالرغم من أنه ينظر - غالبا - إلى الصراع نظرة سلبية: 
وبآنه شيء يسبب الأذى والأضرار» وبالتالي لابد من تفاديه وتجنبه»ء إلا أن هناك أدلة 
على أن وجود الصراع بمستوى معقول له فوائده» لأن الغياب الكامل للصراع قد يؤدي إلى 
اللامبالاة وفتور المشاعر وضعف الهمم وزيادة الكسل» أما وجود درجة معقولة من الصراع فأمر 
مرغوب فيه ومطلوب» لأن ذلك يحفز الأفراد والجماعات على الابتكار والابداع والمنافسة 
ا 


0 -2. تطور مفهوم الصراع: 


فإحدى المدارس تشير إلى أن الصراع آمر ضار ويجب تجنبه» وهذه المدرسة تسمى 
بالمدرسة التقليدية ۷1٥۷‏ 41١110ل1۲3٠‏ ومدرسة آخرى هي مدرسة العلاقات الإنسانية ع11 
Human Relatlon lew‏ وترى أن الصراع 2 آي مجموعة أمر طبيعي N31۲۵‏ وحتمي لا 
يمكن تجنبه [108۷1٤018‏ وآن الحاجة إليه ليست دوما حاجة شيطانية» وإنما يمكن اعتبار 
الصراع عند مستوى معين بأنه قوة إيجابية ۲05161۷8,۳0۲٥8‏ تؤدي إلى تحسين آداء المجموعة» 
ووجهه النظر الثالثة آو المدرسة الثالثة ترى آن الصراع ليس قوة إيجابية فحسب ينبغي وجوده - 
بمستوى معين - 2 المجموعة» بل إن بعض الصراع C0۸11)‏ 501۳8 ضروري a‏ 
أو للمنظمة لإنجاز عملها بشكل فعلي» وتسمى هذه المدرسة بالمدرسة التفاعلية 1018)٥۲4ع)1۸‏ 
«Approach‏ 
وفيما يلي ”عزيزي القارئ ” توضيح مختصر لكل مدرسة من هذه المدارس: 
1. وجهة النظر التقليدية: 
النظرية التقليدية فيما يتعلق بالصراع تفترض آن كل آنواع الصراع سلبية ومضرة› 
وتستخدم هذه المدرسة كلمة صراع كمرادف لكلمة عنف آو تدمير آو عدم العقلانية 2 
التصرف» فالصراع يعد آمرا يجب تفاديه. 
2. وجهة نظر مدرسة العلاقات lالۈإuilıiة The Human Relation VieW‏ : 


الوحدة الثالثي 


وآنه حتمی ولا يبمڪن تجنبه أو انهاڙه› بل وفد يكون 2 بعض المواقف آمرا مفيدا» لآنه ودف 


ye ey et) r 


ی الجماعر 


إلى تحسين وزيادة الأداء» وبالتالي فعلى الإدارة هنا أن تتعرف عليهء وتحدد المستوى المطلوب 
منه» ب4 إطار ما يخدم أهداف المنظمة وظروفها. 

3. وجهة النظر التفاعلية: 
يمكن إبراز وجهة نظر هذه المدرسة 2 الصراع 2 النقاط التالية: 

آ. بينما وجهة نظر مدرسة العلافقات الإنسانية تقبل الصراع عند مستوى معين» فإن المدرسة 
التفاعلية تحث وتشجع 81٥001۲38٥5‏ على الصراع المناسب» على ساس آن التجانس 
والنمطية والقبول بالرآي دون نقاش لا يحقق الحاجة للتغير والاختراع والابتكار والتوصل إلى 
آفكار جديدة» وبالتالي فإن على الإدارة العليا أن تميز بين الصراع البناء والصراع غيرالبناء 
آو الهدام» فالصراع البناء هو الصراع الذي يدعم هدف الجماعة والمنظمة ويطور آداءها ويجب 
تشجيعه» والصراع غير البناء هو الذىإيعوق”آداء,المنظمة والجماعة» ويجب الحد منه. 

ب. وهذه المدرسة أيضا تحث قارفلا ا ر يل لحافظة على الحد المناسب/ المقبول 
من الصراع» لتتمكن المجموعة أو المنظمةإمن تحقيق آهذافها بكفاءة وفعالية» وبناء عليه 
فإن على قادة المنظمة أنه لرا إما عه كا ناد ةالص را لالا نخفاضه عن الحد المطلوب. 

ج. ترى هذه المدرسة أن الخَاصية أو المعيار الذي يميز بين الصراع البناء والصراع الدام هو أداء 
المجموعة» فإذا كان تاق ا ا 0 1 و الصراع بناءُ والعكس صحيع. 


ما هو مفهوم الصراع› e‏ وجهة نظر كل من المدرسة التقليدية ومدرسة العلافقات 
الإنسانية تجاه الصراعء؟ 


6 -3. أسباب/ مصادر الصراع Conflict $S0UFC°€S‏ : 
عهناك أسياب عدة تقف وراء وجود الصراع التتظيمى› ل (1-6) يوضح هده الأسباب. 


ا 


زک ر ات ر کی سا 


r 


الوحدة الثالثي 


ع 


ا و و ر 


1- تعارض/ اختلاف |الأھداة Incompatible Goals‏ : 
الملصدر الأساسي والشائع للصراع يكمن ب2 تعارض الأهداف والمصالح بين الأفراد 
والجماعات» بمعنى أن الصراع يحدث عندما تختلف أو تتعارض أهداف ومصالح الشخص أو 
الجماعة أو القسم مع أهداف ومصالح شخص أو مجموعة أو قسم آخر داخل المنظمة» وبالرغم من 
أن الأقسام والوحدات الإدارية تمارس نشاطاتها 4 إطار الهدف الكلي للمنظمة» إلا أن ذلك لا يمنع 
وجود تعارض بين آهدافها الفرعية. 
مثال (1-6): 


إدارة الإنتاج وحرصا منها على استمرارية الإنتاج قد تبالغ ب2 طلب وتوفيرالمواد الأولية 
اللازمة» وهذا قد يتعارض مع آهداف الإدارة المالية» التي تسعى إلى توفيرسيولة كافية› 
ENE EOL a‏ 

ونفس الشيء يمكن قوله بالنسبة للاإدارات والأقسام الآأخرى» فآهداف التسويق تتركز 2 
ا ارجات ا اا غر عن اف هه ا رى اتساج هاف ا ود ا كه 


من آن منتجاتها تلتزم بالمعاييروتطوير الجودة» وآهداف المشتريات الحصول على المواد 
بالجودة والسعر المناسبين و2 الوقت المطلوب ... وهكذا فإن هذا التتوع 2 الأهداف بين 
هذه المجموعات يعتبر 4 كثير من الأحيان مصدرا رئيسيا للصراع لابد من التعامل معه 
a‏ 


2- الاختلاف 2 الخصائص الفردية €IۆVariab Individual‏ : 
إن التفاوت 4 الخصائص الفردية» كالسن والجنس» والشخصية والإدراك» والقيم 

ادات ل مد 8 اضراع فا ارت الین دد د ی ما سی ضرا اا جال 
وك الشخصية» فهناك شخصيات تميل إلى العدوانية وعدم التعاون مع الآخرين» وحدة الطباع 
والحساسية» الأمر الذي يجعل تعاملهم مع الآخرين صعباء ويزيد من احتمال ظهور الصراع» وج 
القيم» فهناك قيم معينة قد تقود إلى الصراع» مثل قيم الآنانية وحب الذات المفرطين اللذين يكونان 
عادة على حساب الغير. 

: Scare Res0uUrC€S درlg)l ندر‎ -3 


موارد آي منظمة عادة ما تكون محدودة ونادرة» وهذه الندرة والمحدودية للموارد تخلق الصراع 
هذه الموارد قبل نفاذها وسيطرة الآخرين عليها. 


مثال (2-6): 


إذا اعتمدت المنظمة توظيف (5) آفراد للمنظمة كاملا خلال العام وکانت احتياجات 


جميع الأقسام هي (8) آفراد› فان هذا سيؤدي إلى الصراع يەن هده الأقسام للحصول غل 
ما تحتاجه من عمالة» وهكذا بالنسبة لبقية الموارد الآخرى» كالأآموال الساتلة» والآثاث 
والمكاتب› والسيارات ...إلح. 


4- العلاقات الاعتمادية 2 الوظيفة وبہن ائgزظlئHف Task Interdependence‏ : 
العلاقات الاعتمادية ب2 الوظيفة تشير إلى الدرجة التي تتطلبها الوظيفة من العاملين للاشتراك 
2 المدخلات أو المخرجات أو التفاعل 2 تطبيق أعمائہه. 
فكلما زادت درجة الاعتماد زاد احتمال وجود الصراع والعڪس صحيح 
بمعنى آن الاعتماد بين آفراد,الفزيق أو الوظيفة يوجد عندما تتطلب هذه الوظيفة آن يتقاسم 
أعضاؤها المدخلات المشتركة الخاصة بوظائفهم» منل المواد الخام» القرطاسية» الزيوت» الأموال 
السائلة ...إلخ» أو يحتاجون لاط والمشاركة ك فين عا قل حاجة مجموعة مشتركة من 
المحاسبين للتعاون معا 2 مرا جالفاسابات الشركة التى بعلو رافق آو استلام المخرجات معاء مثل 
استلام اللكافاة الخاصة بالفريق معا ثم توزيعها على ضوء عمل كل فرد 4 الفريق» وكلما زادت 
درجة الاعتماد بين أعضاء الفريق زادت مخاطر الصراع بينهم. 
وينطبق نفس المفهوم على العلاقات بين الوظتائف» فكلما زاد الاعتماد بين الوظائف زاد 
احتمال الصراع بينها ا وجود درجة عالية من الاعتماد بين قسم التسويق وقسم المشتريات وقسم 
المخازن وقسم الإدارة الال 100100 000 
5- غموض أو انعدام القوانين : 
وجود القوانين الغامضة التي تحتمل أكثر من تفسير - آو الغياب الكامل للقوانين - يولد 
الصراع داخل المنظمة» لأن عدم الوضوح 2 اللوائح والقوانين - أو غيابها يعطي فرصة لآأي طرف 
للاجتهاد والتدخل ب أعمال الغيرء أو للقيام بتصرفات قد تكون غير عادلة من وجهة نظر البعض› 
مثل صرف مكافات لمن يستحق ومن لا يستحق ...إلخ» وهذا كله يولد الصراع ويزيد من حدته. 
6- ضعف الاتصJl Poor Communi1ca(10n‏ : 


ا 


عت اتال س اقرا ال ان د اة وهه عا ,سا ب الصر م اا سبية هدا 
الضعف من عدم تعرف العاملين على الآهداف والسياسات والتعليمات المطلوبة منهم للعمل بها 


زس دس ر و س رر ا 


r 


الوحدة الثالثي 


ع 


ا و و ر 


وتنفيذهاء وهناك أسباب عدة تعوق الاتصال داخل المنظمة» منها سوء اختيار وسائل الاتصال› 
6 -4. مظاهر الصراء: 


بعد أن تناولنا آسباب و فان السۋال الذي يبرز هو ما هو السلوك الذي لو شاهدناه آو 
سمعناه يجعانا ندرك أن هناك فعلا e‏ داترا 2 المنظمة بمعنى آخر ما هى مظاهر الصراع التي 


تجعل الصراع مرئیا؟ 
الأفعال التي تمارس من قبل الأطراف المتصارعة» والتي تعكس بصورة علنية مدى حدة الصراع 
الموجود. 


والشكل (2-6) يوضح ذلك من خلال الخط العمودي الموجود فيه. 

فكل الصراعات توجد 4 مكان ما 2 هذا الخط:8٥١13١001)1.‏ ففي المستوى الأدنى من 
الخط هناك صراع يتسم بطابع التهذيب والرقة» وسيطرة عالية على الأعصاب» وعدم الخروج عن 
اللياقة» ثم تزداد حدة الصراع كلما اتجهنا إلى أعلى حتى نصل إلى مستوى الہدم والإإضرابات. 


مجهودات واضحة وعلنية لإنهاء وتحطيم الطرف الآخر_ _ _. صراع هدام e‏ 

اعتداء جسمي _________ HWM‏ ۔۔ | ¬ 
تهدیدات وتحد ٤ J‏ 
هجوم ڪلامي ٤ | OOO‏ 
استنفار علني أو تحدي من الأخرين -7777777  7‏ ط ک--c--‏ 3 
اختلافات بسيطة أو سوء فهم >=== E‏ -- -- ۲ -- له ر 


6 -5. مخرجات الصراع: 
الفعل ورد الفعل بين الأطراف المتصارعة ينتج عنها مجموعة من النتائج والمخرجات» بعض هذه 
ع النتائج والمخرجات قد تكون بناءه وبعض النتائج والمخرجات قد تڪون غير بناءه. 
فما هو المقصود هنا بالنتائج البناءة والنتائج المدامة للصراء؟ 


1. المخرجات/ النتائج البناءة أو الإيجابية ئلصراع ¢صOuc0 :Constructive‏ 
آي كيف يمكن للصراع آن يكون فوة باتجاه زيادة آداء المجموعة؟ 
يڪون الصراع بناءًُ عندما يڪون محفزا لالإبداع والجودة والاختراع والابتكار» وعندما يشيع روح 
التطلع والمصلحة العامة لدى الجماعة» ويسرع 2 عملية التغييرء ويخلق الآأفضكار الجديدة» ويزيد من 
احتمال تفاعل الجماعة مع المتغيرات. 
2. المخرجات/ النتائج الدامة/ السلبية للصراع : 
بمعنى متى يكون الصراع قوة باتجاه إعاقة آداء المجموعة؟ 
ا ف ا ا را ا ی ی ا 
ويخضع أهداف الجماعة والمنظمة لعوامل الضعف والشتات. 
وهكذا يمكن القول: إن هناك حاجةإلقاراامن,الصراع والتعارض والاختلاف بين اهتمامات 
وتوجهات العاملينء أضرادا وجماع اتا اا ا فيلإ د ارية» ليكون ذلك سببا 2 رفع 
درجة حيوية العاملين وتحسبن أداثهم. 
6 -6. إدارة الصرlع :Conflict Managênent‏ 
عزيزي الدارس بعد آن تعرفتا على مفهوم وآسباب ومظاهر ومخرجات آو نتائج الصراع» يبقى 
آمامنا موضوع مهم» وهو كيف يمكن للادارة أن تتعامل وتدير الصراع 4 المنظمة بطريقة تجعله ج 
مستوى مثالي» يدفع الجماعة والمنظمة إلى آداءآأفضل؟ 
للجواب على هذا السؤال لابد من تناول هذا الموضوع وهو إدارة الصراع فما هو المقصود بإدارة 
الصراع؟ 
يقصد بإدارة الصراع استخدام القرارات ۴S0110)10۸8‏ ۸ وأساليب التحفيز 1114)101۸ 8)11 
للوصول إلى القدر أو المستوى المطلوب آو المرغوب فيه من الصراع. 
وهناك العديد من القرارات والأساليب المحفزة التي تسمح للمدير بالسيطرة وإدارة الصراع ليكون 
ك المستوى المرغوب فيه. 
وهنا لابد من التوضيح آن هناك قرارات واستراتيجيات تستخدم عند ر لر عن ا 
المطلوب» وآساليب آخرى تستخدم عند انخفاض الصراع عن الحد المطلوب اکا > فماهي اذا هذه 


الأساليب؟ 
1. الاستراتيجيات/ الأساليب/ القرارات المستخدمة لإدارة الصراع 4 حالة زيادته عن الحد 
المرغوب فيه: 


أ- أسلوب الإقناع: 


الوحدة التالثي 


زک ات ر کی س ر رسا 


r 


الوحدة الثالثي 
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بها ترق الد رة ا قاغات من ا قرات التهارهةء خر لعرق عى الاك مطاف 
خلال النقاش المفتوح» وتقريب وجهات النظر» والإفاع. 
- إيجاد أهداف مشتركة بين أطراف الصراع : 
وتقوم الإدارة هنا بإيجاد أهداف مشتركة لا يمكن تحقيقها إلا إذا تعاون الأفراد المتصارعون. 

ج- توفي )وارد Expansion of ReSO0UFC€S‏ : 
عندما يكون سبب الصراع هو النقص ب الموارد» سواء ب2 الأموال السائلة» أو فرص الترقية 
أو نقص ے المكاتب والآثاث والتجهيزات» فان توضر هذه الموارد يكون حلا يجعل الجميع يشعرون 

بآنهم حققوا مڪاسبهم. 
د- التجاھل Av01d21€C€‏ : 
احا ااا او ي هفل الوا لاان عه ال وهن 
آثار سلبية مؤثرة. 
ه- التهدثة Smoothing ã‏ : 
فعندما يكون النزاع طارقا ولا يستحق المواجهة» فان المنظمة تعمل على التقليل من آهمية 
الاختلافات» ب2 نفس الوقت الذي يتم فيه الترحيز على المصالح المشتركة بين الأطراف 
الا 
و- الحJ‏ hugllط Compr0NIS€‏ : 
وهنا يتنازل كل طرف للطرف الآخر عن شيء ذي قيمة» بحيث يتوصل الطرفان 2 النهاية 
إلى حل مقبول. 
ز- استخدام السلطة الرسمية Authoritative C012 1221d‏ : 
وهنا تستخدم الإدارة سلطتها الرسمية من خلال فرض ما تريده لحل الصراع بين الأطراف 
المتصارعة» وذلك بعد آن يتم تقصي الحقائق حول موضوع الصراع. 
ح- تعديل سلوڪيات lلÎفرlڍد Altering Human Variables‏ : 
وهنا يتم استخدام أساليب التغيير السلوكية لدى الأفراد» مثل تدريب الأفراد لتعديل مواقفهم 
وسلوكهم الذي يسبب الصراع. 
ط- تعديل هيڪكلJ‏ lاkنۆظanة :Altering the Organ1zational StructU1e‏ 
وهنا يتم تعديل اليكل التنظيمي للمنظمة» ونمط التفاعل بين آطراف الصراع» من خلال 
إعادة تقييم الوظائف» النقل الوظيفي» خلق أو إلغاء أقسام» إنشاء أقسام جديدة تكون مهمتها 
إيجاد التتسيق. 
2. الاستراتيجيات المستخدمة لإدارة الصراع ب4 حالة نقصه عن الحد المرغوب فيه: 


إذا قل الصراع عن الحد المطلوب فلابد من تدخل الإدارة من أجل تنشيط الصراع» ودفعه إلى 
الحد المرغوب فيه. 

هذا ويكون الصراع آقل من المطلوب عندما يتصف المرؤوسون بروح الطاعة العالية» وعندما 
يفتقد العاملون لروح الإبداع والتفكير الخلاق. 
ومن الاستراتيجيات التي تتبع لإدارة الصراع 2 هذه الحالة: 

أ - الاتصالات الlaiذة Effective Communica(101‏ : 
وهنا يتم استخدام الرسائل والتعليمات والتوجيهات القوية» والمتسمة بالتحدى لزيادة مستوى 
الصراع» بهدف خلق روح التحدي والابتكار والإبداع لدى العاملين. 
ب- إحضار عاملين من خارج المنظمة Bringing i in Outs1d€۲‏ : 

e‏ يتم إحضار وتوظيف عاملين خا بمتلڪون و وموافقف اطا إدارية تتسم بقوة 
الشخصية والتفكير الإبداعي والخلاق» بهذف تخفيَز العاملين الحاليين الموجودين 2 A‏ 
ومن ثم رفع مستوى الصراع إلى الخد المرغوب فيه والذئ ياجعل الجماعات والمنظمة د تحقق آداء 
اقل 

ج- إعادة تصميم الشركة Restructuring the Orga41iZa{101‏ : 
ويشمل إعادة تنظيم الأقشاح والإدارات» وتعديل القوانين واللواثع 


ناقش آهم الاستراتيجيات التى يمكن آتباعها لإدارة الصراع 2 حالة انخفاضه عن المستوى 
المطلوب؟ 


6 -7.علاقة الصراع بالأداء: 
الشكل (3-6) يوضح لنا العلاقة بين الصراع والأداء على النمط التالي: 
1. عندما يتصف العاملون 2 القسم أو المنظمة بروح اللامبالاة» والجمود» وعدم تقبل التغييرء 


والنقص ب القدرة على إخراج الأفكار الجديدة» فإن هذا يؤدي إلى انعدام أو انخفاض مستوى 1 
الصراع»› آي أن دوع الصراع يڪون غير بناء وهذا يؤدي إلى انخفاض مستوی الأداء. 2 
يؤدي الى ان يڪون الصراع عاليا آي آن الصراع يڪون أيضا غير بناء» وهذا بدوره يؤدي إلى ! 
انخفاض مستوى الأداء. 1 
2 
4 


r 


3. أماعندما يڪون العاملون قابلىن للتطور والنمو»ء وإعطاء الأفكڪار الجديدة والبناءة» 
بدوره يؤدي إلى ارتفاع معدل الأداء. 


عال 


مستوی الأداء 


مستوى الصراع { عال 


EN EZ‏ (3-6): علاقة Fr‏ بالأداء 


اللامبالاةء الجمود» لا يتقبلون 
التغيير»ء نقص ك الأفكار 
الجديدة 
قابلية للتطور والنموء النقد 
الذاتى» الابتكار 


الوحدة الثالثي 


ye ey et) r 


ی الجماعر 


أسئلة التقويم الذاتي : 


1- بين طبيعة العلاقة الصراع و الآداء . 
3- ما هى أفضل إستراتيجية لإدارة الصراع التتظيمى 2 المنظمة؟ 


7.الأنشطب: 


عزيزي الدارس: قم بزيارة إحدى جماعات العمل الموجودة ب4 إحدى منظمات الأعمال القريبة من 
EEE E E E O‏ 
Ne a,‏ ۰ 
ele E E.‏ 


. أنواع القوة المستخدمة من قبل مسئول الجماعة وأعضاتها؟ 
. أثر كل ما عرفته 2 النقاط السابقة (4434241) 2 سلوك الجماعة؟ 


5. الخلاصب: 


عزيزي الدارس» لقد تتاولنا 2 هذه الوحدة الجماعة وعرفاها بأنها عدد من الآفراد 
CID ON SG‏ 


همها مدى تجانس الجماعة والحجم والمعايير» ومدى تماسك الجماعة. 

N CE NE N a 
الف هة اال ان ال حو ص راا ی الف واا ةد ال مداد‎ 
الال رقا عا ا ا ا ل واا وو ن و ا ا‎ 
كما استعرضةا ون الاتصال فخلا عن معرقات اتان الت قد بكرن‎ ١ والتفذ ا المكسيا‎ 
CR O O EE E O N 
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كذلك تطرقنا 4 هذه الوحدة لصناعة القرار والإبداع» حيث عرفنا صناعة القرار بآنه 
الاختيار الواعي لبديل من بين مجموعة من البدائل الممكنة لحل مشكلة معينة» ونافقشنا 
مداخل صناعة القرار والمتمثة بالمدخل التقليدي والمدخل الإداري» إضافة إلى مناقشة مراحل 
صناعة القرار» وكذلك عناصر القرار المتمثلة 2 صانع القرار وموضوع القرار والآهداف 
والبيانات وتوافر بدائل مناسبة والقيود المرتبطة بصناعة القرار» كما ناقشنا الإبداع من حيث 
مراحله وخصائص الأفراد المبدعين» إضافة إلى عناصر الإبداع والعوامل المطلوبة لتشجيع 
الإبداع 2 المنظمة. 

كما تطرقا 2 هذه الوحدة إلى القوة والسياسة» حيث ناقشنا آنواع القوة على ضوء 
تصنيف ۸2۷1 ۸4 ,٢عءمعا۴‏ والتصنيف على ساس القوة الرسمية والقوة الشخصية› 


كما اترا اا ساب الى ترق إل ممارس السارك الباسى اقات إساة إل 
ا فلا هن وسائل الحد من ااغار الاي عارك الساسى 
وعلاقة القوة السياسية بالآداء. 

وأخيرا تناولنا ب هذه الوحدة الصراع التنظيمي الذي يقصد به اختلاف يحدث عندما 
EGC TG E DG TC‏ 


الصراع» وكذلك كيفية إدارة الصراع سواء 2 آرتفاعة آو 4 حالة انخفاضة عن المستوى 
المطلوب» إضافة إلى علاقة الصراع بالاأداء. 


أهم المصطلحات الواردة ب4 الفصل: 
الجماعة OrOUP‏ : 


2 على الآخرء ويسعون لتحقيق هدف محدد. 

: Communication Jiصڏتٿll‎ 6® 3 

! ارال ارال ررد تل ای إلى وه اال مطا لحد کرای الدی د 
3 

ا المرسل. 

“[ 

4 ح 


SP. 
عر‎ 


9ار اتات 
آولا/ التعيينات المقالية: 


عرد ااا قافا هه اها 
. ما هي آهم الإرشادات التي يمكن من خلالما الرفع من فاعلية القرارات؟ 


. عرف القوة ونافقش عناصر هذا التعريف؟ 
1 للصراع نتائج إيجابية وآخرى سلبية ناقش هذه العبارة؟ 


اا اكات ال هة 


ا ل ارف ا ا 
1-الجماعة الرسمية داخل المنظمة تشمل كل ما يلى ما عدا: 
أ- جماعات القيادة. 
ب- جماعات العمل. 
د- جماعات الوظيفة. 
2. من العوامل التى تساعد على تطوير عملية الاتصال الآأتى ما عدا: 
- الإصغاء. 
چ إعادة صياغة ما يقوله المتحدت. 
د- احتواء الرسالة على كمية كبيرة من البيانات والمعلومات. 
3. الترتيب المناسب لمراحل عملية الإبداع: 
Ec‏ التحقق› الاعداد» الاحتضان› الانيثاق. 
> الاغداد» الاحتضان» التحقق› الانيثاق. 
4. صنفn French and Rave‏ القوة إلى: 
آًّ- خمسه آشكڪال. 
Ed‏ ثلاثة آشكال. 
د- شڪلبن فقط. 
5 من الاستراتيجيات المتبعة لإدارة الصراع 2 حالة زيادته عن | لمستوى المطلوب الآتي: 
أ- الاتصالات الفعالة. 
e‏ ر عاملین من خارج المنظمة. 
Ee‏ اعاد دة تصميم المنظمة. 
د- استخدام السلطة الرسمية. 


الوحدة التالثيم 


زر کر ہکات ر کس ر رسا 


r 


10-جابات التعییتات : 

أولا: إجابات التعيينات المقالية: 

1- تعريف الجماعة بآنها عدد من الأفراد يتفاعلون فيما بينهم ويؤثر كل فرد منهم على 
الآخر» لحقيق هدف محدد . 

من خلال التعريف يمكن القول أن آهم عناصر الجماعة تتمثل 2 الآتي: 

آ- وجود شخصين على الأقل يشتركان 2 تكوين الجماعة كحد أدنى. 

ب- حدوث تفاعل بين آعضاء الجماعة» ولكي يكون هناك تفاعل بينهم فينبغي آن لا يزيد عدد 
أعضاء الجماعة عن عدد معين حتى يستمر التفاعل بينهم. 

ج- وجود هدف مشترك للجماعة تسعى إلى تحقيقها وليس بالضرورة آن تتطابق آهداف 
الجماعة مع أهداف أفرادهاء بمعنى أنه اأيمكن أن يكون لبعض الأفراد أهدافهم الخاصة 
من انتمائهم للجماعة وقد تختلقرغن آهدافه الجماعة عامة؛ 

د- وجود التأثيرالمتبادل إذ لابدآآن يؤثر كل عضو من أعضاء الجماعة 2 الأعضاء الآخرين. 

2- يقصد بالاتصالات الرسمية الاتصالات التي تتم 2 إطار اليكل التنظيمي آو تتبع خطوط 
خريطة التتظيم الرسمية: 

وتتمثل آنواع الاتصالات الرسمية 2 الاتي: 

أ اتفال اتارل. 

ب- الاتصال الصاعد . 

ج- الاتصال الأفقي . 

د - الاتصال القطري. 

3-إن من الإشادات التي يمكن من خلالما الرفع من فاعلية القرارات الآتي: 

1-اشتراك الأفراد ذوي العلاقة بالقرار المراد اتخاذه . 

2-تحديد عدد ممكن من البدائل التي سيتم اختيار القرار من فيها. 

3-تجميع معلومات كاملة ودقيقة وحديثة من كل بديل. 

4- اختيار الوقت المناسب لاتخاذ القرار . 

5-وضع خطة تفصيلية لتنفيذ القرار. 

6-المتابعة المستمرة لتنفيذ القرار والتأكد من أنه القرار يخدم الدف المرسوم. 

7-إجراء أية تغيرات 2 التنفيذ بما يتواكب مع الظروف والمستجدات. 

4. تعرف القوة بآنها القدرة أو الطاقة الكامنة التي يمتلكها طرف للتأثير على سلوك الآخرين. 
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من خلال التعرف على الجماعة يمكن القول أن آهم عناصرها تتمثل 2 الآتي : 

آ- وجود قوة كامنة يمتلكها طرف تآثير 2 الآخرين. 

ب- وجود علاقة اعتمادية بين الطرف الذي يمتلك القوة والطرف الذي يمارس عليه التأثير. 

ج- وجود عنصر التآثير الذي من خلال تمڪن صاحب القوة بالتأثيرالآخرين ولكڪن هذا 
اا را تكن اح اله اس ااا ع 

د- الموقف آي أن قوة شخص (المدير ) قد تختلف من موقف إلى موقف آخر. 

5- هناك من يرى إن للصراع نماذج سالبة» ولذا فيجب تجنب الصراع داخل المنظمة بينما 
يرى آخرون آن للصراع نتائج ايجابية» لذا يجب المحافظة عليه عند مستوى معين › 
فآصحاب المدرسة التقليدية تفترض آن كل آنواع الصراع سلبية ومضرة وآن الصراع ما هو 
إلا عنف وتدمير» ولذا يجب تفاديه» بيغما آأضحاب مدرسة العلاقات الإنسانية فيرون أن 
الصراع آمر طبيعي 2 كل المجموعات والمنظمات وآنه حتمي ولا يمكن تجنبه آو إنهاؤه بل 
يكون 2 بعض المواقف أطهطا يشي دا جكرنع بكي إ لاهين الأداء وزيادته» ولذا على 
الإدارة أن تتعمرف عليه وتحدد المستوى المرغوب منه 4 إطار مايخدم آهداف المنظمة 
وظروفها» 4 حبن المدرسة التفاعلية تحث وتشجع على الصراع المناسب. 

ثانيا: إجابات التعيينات الموضو ةةة 


1. لمح مسبقب عن الوحدة الد راسي الرابعب: 


عریري الدارس»› أقد تناولنا ے2 الوحدة الخالثة سلوك الجماعة» حيث تطرفا فيها ا الجماعة» 
O N E ESL ETT EET‏ 
O a O E‏ 


التتظيمي على مستوى المنظمة» حيث سنقوم بدراسة مجموعة من العوامل المؤثرة 4 السلوك 
Ca O‏ 
السائدة ج المنظمة» إضافة إلى ضغوط العمل وسيتم توضيح ڪيفية تاثير ڪل عامل من هذه 
E‏ 


ا 
0+ 
4 
3 
4 


ETS 


مستوى الجما 
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2. إجابات التد ريبات: 


إجابة تدريب (1): 
الجماعة هي مجموعة من الأفراد (شخص آو أكثر )يتفاعلون فيما بينهم ويؤثر كل فرد منهم 
على الآخر ويسعون لتحقيق هدف محدد مما يقود إلى سلوك مشترك. 
وتتمثل أهم أنواع الجماعات الوظيفية: 
ح- الجماعات الوظيفية. 
خ- اللجان. 
د- فرق العمل . 
ذ- جماعات المصالح. 
ر- جماعات الصداقة. 
إجابة تدريب (2): 
تمر عملية تطوير الجماعة بالمراحل الاتية: 

1 - مراحل التكوين: وفيها يبدا الأعضاء بتعرف بعضهم على بعض» إضافة إلى تقييم كل من 
العائد والتكلفة من الاللفنوار 2 عقيدة لجماعة آو الأفشئاماإليها» فضلا عن التعرف عن 
الذروة المطلوية منهم تأديتها وكيف يمكن أن يكونوا أعضاء فعالين 2 الجماعة. 

2- مرحلة الحوار الساخن: تا د £ ن زاليا :علفل لح لاط| إا بين الأعضاءء إضافة إلى نشوء 
بعض التحالفات بين بعض الأعضاء بهدف التأتير 2 أهداف الجماعة وطرق تحقيقها . 

3- مرحلة وضع المعايير:ويتم 24 هذه المرحلة الاتفاق بين أعضاء الجماعة على الأهداف التي ينبغي 
الالتزام بها أثاء عمل الفرق إضافة إلى الاتفاق على القواعد والآدوار والسلوكيات اللازمة 
لتحقيق تلك الآأهداف. 

4- مرحلة الآداء: ويحدت 2 هذه المرحلة الآداء الفعلي وإنجاز الأعمال» إضافة إلى التعاون بين 


الأعضاء من أجل تحقيق الآهداف بدعم من الإدارة العليا. 
5- انتهاء مهمة الجماعة وهذه المرحلة تقتصر على الجماعات المؤقتة وليس الدائمة. 
إجابة تدريب (3): 
إن أهم العوامل المؤثرة 2 آداء الجماعة هي: 
1- حجم الجماعة. 
2- مدى تماسك الجماعة. 
3- مدى تجانس الجماعة. 


4- معاييرالجماعة . 
إجابة تدريب (4): 
يعرف الاتصال بآنه عملية نقل المعلومات من شخص (آشخاص) إلى آخر (آخرين)ء آما الاتصال 
الال در ف رل ارا ع و ل الي الان ا ادل ا ال د ر 
للمعنى الذي يقصده المرسل. 
وتتمثل آهم آهداف الاتصال د الأتي: 
1- إعلام المرؤوسبن بالآهداف المطلوب تحقيقها والسياسات والخطط والبرامج التي وضعت . 
ر إعلام المرؤوسبن بالتعليمات الخاصة بتنفيذ أعمالمم والامتناع عن تنفين الآأعمال. 
3- إعلام الرؤساء بما تم آو يتم آو بالمشكلات التي حدثت آشاء التنفيذ الانحرافات وعرض 
المقترحات. 
4- طلب توفير متطلبات العمل 2 ارا فا ا0ج مفا:. 
3- التنسيق بين الآهداف الإدارية الموجودة 4 نفس المستوى الإداري الواحد. 
إجابة تدريب (5): 
تتمثل آهم عناصر الاتصال 2 الاتي: 
ا 
2 ال 
3- وسيلة الاتصال. 
4- الضوضاء. 
5- التغذية العكسية. 
6- الرسالة. 
آما آهم آنواع الاتصالات الرسمية فهي: 
1 الاتصال النازل: وهو الاتصال الذي يتم من مستوى أعلى باتجاه مستوى إداري آدني› 
ويتضمن القرارات» التعليمات» التوجيهات» السياسات» الخطط› الأهداف...الح 
ر الاتصال الصاعد : وهو الاتصال الذي يتم من مستوى إداري آدنى إلى مستوى إداري آعلى 
ويتضمن الآراء» والمقترحات» والتقارير» والشكاوى» الاستفسارات.....الح 
3- الاتصال الأفقي: وهو الاتصال الذي يتم 2 نفس المستوى الإداري ويتضمن نقل المعلومات› 
والتتسيق» وحل المشكلات....الح 
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4- الاتصال القطري : وهذا الاتصال الذي يتم من مستوى إداري إلى مستوى إداري آخر بغض 
النظر عن مدى الالتزام بسلسة الآوامر أو نطاق الإشراف وعادة ما يتضمن معلومات عامة آو 
إجابة تدريب (6): 
إن آهم معيقات الاتصال هي : 
1 - معيقات ناجمة عن مرسل الرسالة منها: 
واتار وبع قل الرساا 
- استخدام ڪلمات غير بآلوانه. 
- عدم وضوح فكرة الرسالة لدى المرسل. 
2- معيقات ناجمة عن مستقبل الرسالة منها: 
- انتقاء بعض آجزاء الرسالة لدى المرسل. 
ل 
- انشغال المستقبل بأمور أخرى أل استق اله اة 
3- معيقات ناجمة عن البيئة الخارجية منها: 
- معيقات سياسية مثل الرقابة 
- تشويش وسائل الاتصال. 
- سوء المناخ. 
4- معیقات آخری منها: 
- كثرة المستويات الإداريت 0 
- الفارق الكبير ب2 المستي ا اله بين ل ا 0 
- اختلاف الذقافات. 
وممكر تسن فالات اتال من خلال 
ll Eg CS E E‏ 
" تطوير مهارات الإصغاء. 
" تطوير مهارات التحدتث. 
" التفاعل بين المرسل والمتصل. 
قر كاد اعات ال 
عدم تقل معلومات كثيرة دفعة واحدة. 
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إجابة تدريب (7): 
صناعة القرار هو: الاختيار الواعي لبديل من بين مجموعة من البدائل كل مشكلة معينة. 

ومن أهم مداخل صناعة القرار الآتي: 

1- المدخل التقليدي (الكلاسيكي): وهو مدخل يفترض أن صناع القرار يتصفون بالموضوعية 
والرشد الكامل ويمتلكون المعلومات الكاملة وأنهم يتخذون دائما قرارات تحقق أقصى فائدة 
للمنظمة وبالتالي القرارات تتصف دائما بالرشد والمنطقية الكاملة. 

2- الدخل الإداري: وهو مدخل يفترض أن صناع القرارات لا يتصفون بالموضوعية الكاملة والرشد 
الكامل وآنهم يمتلكون المعلومات الكاملة وأنهم يتآثرون بالعوامل الذاتية وأنهم يتخذون 
قرارات بهدف تحقيق عائد مرض وليس أقصى عائد » وبالتالي فان القرارات لا تصنع دائما 
REN E‏ ۰ 

إجابة تدريب (8): 
تتمثل عناصر صناعة القراريالاتئ: 
1- صانع القرار وهو عبارة عن الفرد أو الجماعة التي تطنع القرار ويستمدون صلاحيتهم 
الممنوحة لهم من اختيا ر هقايل المناست: 
2 موضوع القرار:وهو عبارة عن المجال الذى يتم فيه اتخاذ القرار كوجود مشكلة آو حدث 
معين آو مجال للتحسين والتطوير....الح 
3- الأهداف: وتتمثل 2 ا هااا اف ن زاد تة يعيلهط خل | مناعة القرار وعادة ما تتمحور 
الآأهداف حول تحقيق أقصى عائد وأآقل تكافة. 
4- المعلومات والبيانات: وهي بيانات ومعلومات حول موضوع القرارات ولابد آن تفطي الفترة 
الماضية والحالية المستقبلية ولابد آن تكون بيانات متكاملة وشاملة وحديثة وصحيحة. 
5- توافر بدائل مناسبة: وتتمثل 2 الخيارات لمطروحة لحل المشكلة أو تحقيق الہدف...الح. 
6- التنبؤ: هو توقع ما يمكن حدوثه مستقبلا وتأتي أهمية التعبيرمن كون صناعة القرار 
عملية مرتبطة بالمستقبل. 
إجابة تدريب (9): 
تمل هم لرا القرارات بحب همتا 2 الى 
1- القرارات الاستراتيجية (الأساسية ): وهي القرارات التي تتصف بالأهمية والتعقيد والتأثير 
النوعي والدائم على المنظمة ككل وتتخذ من قبل الإدارة العليا ويكون تأثيرها لفترة زمنية 
طويلة وتكون تكلفتها عالية جدا 


الو دالا 


رز زر ر کر زز سا 


r 


2- القرارات التشغيلية (الروتينية): إن القرارات الروتينية والمتكررة وتأثيرها قصير المدى على 
مستوى جزء آو أكثر من أجزاء المنظمة وتتخذ من قبل الإدارة الوسطى آو الدنيا وتڪوين 
إجابة تدريب (10): 
الإبداع هو: تطوير منتجات جديدة» تحدث مساهمة اجتماعية ملموسة ومعترف بها . 
وتتمتثل آهم مراحل عملية الإبداع 4 الآتي: 
آ- مرحلة الإعداد. 
ب- مرحلة الاحتضان والإنضاج. 
ج مرحة الانتاق أو الفتق. 
د- مرحلة التحقق. 
إجابة تدريب (11): 
القوة هي: القدرة أو الطاقة إلكامنة التى يمتلكها طرق للتأثير 4 سلوك الآخرين. 
وتتمثل أهم آنواع القوة حسب تصنيف فرنش ورافن 4 الآتي: 
[- قوة الشرعية . 
2- قوة المكاطاة. 
3- قوة الإاكراه . 
4- قوة الخبرة (المعلومات) . 
5- قوة الإعجاب /الإقناع/ا لر حعية. 
إجابة تدريب (12): 
إن أنواع القدرة التي تعتمد على قوة الشخصية مثل قوة الإعجاب والخبرة والاقتناع الودي تعد 
أكثر قبولا و نجاحا ب2 المنظمة ولذا يفضل استخدامها أكثر من أنواع القوة الأخرى التي تعتمد على 
المذهب والشرعية والإاكحراه والمكافاة ولكن هذا ليس دائما فالآمر يتوقف على طبيعة الموقف 
والطرق » إذ يفضل أحيانا و2 مواقف معينة ومع أفراد معينين استخدام قوة المذهب أو الإإكراه . 
وبالنسبة لطبيعة العلاقة بين القوة والسياسة التتظيمية فيمكن القول آنهما مفهومان مرتبطان 
ببعضهما بشكل قوي » حيث آن السياسة التنظيمية تعد وسيلة لامتلاك القوة بآنواعها المختلفة. 
إجابة تدريب (13): 
آل اه اساب مار الملرك اساي اا هى 
1- العوامل الفردية كحب السيطرة والظهور ...الح 
2- ندرة الموارد. 


الوحدة الثالثي 


ا و و ر 


3 
عر 


3- التغيرات التكنولوجية والبيئية. 

4- ما الآأهداف الغامضة. 
آما هم الأنشطة السياسية ج المنظمات فهي: 

1- تكوين التحالفات. 

2- السيطرة على المعلومات. 

اا لے د ا 

4- السيطرة على جداول الآأعمال . 

5- استقدام خبراء من خارج المنظمة . 

6- تقديم الخدمات للغير. 

E 
:)14( إجابة تدريب‎ 

الصراع هو اختلاف يحدث عندما يدرك أحد الأطراف بآن مصالحه و أهدافه مهددة أو قد تهدد 
وتتأثر سلبا من قبل طرف آخر. 
وترى المدرسة التقليدية آن الصراع آمر صار ويجب تجنبه وآن حدوثه ج المنظمة يسبب لہا آأضرار 
كبيرة آما مدرسة العلاقات الإنسانية فترى أن الصراع 24 آي مجموعة آمر طبيعي وحتمي لا يمڪن 
تجنبه ويمكن اعتبار الصراع عند مسبتوى معين فوة إيجابية ولمصلحة المنظمة كونها تؤدي إلى 
تحسين مستوى الآداء 2 المنظمة. 
إجابة تدريب (15): 
تتمثل أهم أسباب الصراعر 82 

[- اختلاف الآهداف. 

2- اختلاف الخصائص الفردية. 

3- ندرة الموارد. 

4- العلاقات الاعتمادية 2 الوظيفة وبين الوظائف. 

5- انعدام القوانين أو غموضها . 

6- ضعف الاتصال. 
وعند حدوث الصراع تظهر عدة مظاهر له منها: 

1- اختلافات بسيطة آو سوء فهم. 

2 تقار فلت أو قحد من الا رين 
ر هجوم ڪلامي. 


الو دالا 


زز رر زز سا 


r 


4- تهدیدات وتحدی. 


5- اعتداءِ حسمی. 


3. فاتمیٰ المصطاحات: 


ه الجماعة GrOUP‏ : 

تعرف الجماعة بأنها عدد من الأفراد (شخصين فأكثر) يتفاعلون فيما بينهم» ويؤثر ڪل فرد 
منهم على الآخر» ويسعون لتحقيق هدف محدد. 

, Communication الاتصال‎ 

إرسال الرسالة بطريقة تجعل المعنى الذي يفهمه المستقبل مطابقا إلى حد كبير للمعنى الذي 
ا 
القرار/ صناعة القرار Decision\ Decision Making‏ : 


الاختيار الواعي لبديل من بين عدة بدائل ممكنة لحل مشكلة معينة. 

: Creativity الإبداع‎ ٠ 

يعرف الإبداع بأنه تطوير منتجات (سلع» خدمات» وأفكار) آصيلة/ جديدة» تحدث مساهمة 
ملموسة (مساهمة اجتماعية معترف بها). 


: Power القوة‎ 

تعرف القوة بأنها القدرة آو الطاقة الكامنة التي يمتلكها طرف ما (شخص»› مجموعة› 
منظمة» دولة) للتأثير على سلوك الآخرين. 

: Organizational Policies السياسة التنظيمية‎ 

تعرف السياسة التنظيمية بأنها الوساتل أو الأنشطة (مثل تكوين التحالفات» السيطرة على 
المعلومات ...) التي تستخدم من قبل أعضاء المنظمة (آفراد» جماعات ...) لامتلاك وتعزيز 
EEA Na ah‏ 

: Conflict الصراع‎ ٠ 

هو عبارة عن اختلاف يحدث/ يبدا عندما يدرك أحد الأطراف (فرد» جماعة» قسم» منظمة...) 


الوحدة الثالثي 


بأن مصالحه وأهدافه مهددة أو قد تهدد وتتأثر سلبا من قبل طرف آخر. 


ا و رو ر 


8 
عر 


14. مراجع الوحدة: 


عزيزى الدارس» تتمثل أهم المراجع التي يمكنك الرجوع إليها للاستفادة منها 2 الاتي: 


عمان»› لاون « 197„ 
2. كامل محمد المغربي» السلوك التتظيمي» مفاهيم وأسس سلوك الفرد والجماعة 2 
التتظيم› دار الفكر للطباعة والنشر والتوزيع› عمان»› الآردن› 95„ 


الو دالا 


1 
4 
1 
1 


محددات السلوك على مستوى الجماعة 


السلوك التنظيمى 
المفهوم ومواضيع أخرى (1) مستويات دراسة السلوك التنظيمي 


محددات سلوك الجماعة الميكل (العمليات التنظيمية) 
الحماعة (10) | إاميكل التنظيمي والرسمية (16) 
الاتصال (11) | أالقافة التنظيمية 17 
صناعة القرار والإبداع (12) | |الفساد )18( 
القيادة (13) 
القوة والسياسة )14( 
الصراع التنظيمي (135) 


المتغيرات المتأثرة 


الوحدة الرايعي 


a amr ya gam a ue, 


3 


6-1 ما تحتاج إليه دراسة Ty‏ 
2- ايکل لتقي الوا ا o‏ 


1-3 مفهوم التقافة التنظيمية E‏ 
2-3 بعض القيم التقافية التنظيمية yT‏ 
3-3 كيف يتعلم العاملون ثقافة المنظمة التي يعملون بها ۰ 
4-3 تقوية الثقافة التتظيمية yT‏ 
5-3 وظائف الثقافة التنظيمية N gy‏ 


yy نتائج(أعراض) الضغوط‎ 4-4 
yS LN L4 


6-4 الضغوط والأداء O‏ 


1-5 مفهوم القفساد O‏ 


4-5 آثار/ نتائج الفساد Ty‏ 
5-5 طرق/ آساليب مكافحة الفساد ay‏ 


ےک عر کر ر ا سح رت ر کے 


» 


الوحدة الرايعہ 


1 
3 
1 
4 
1 


« 


2A ES الخلاصة‎ -6 


7-قائمة المصطلحات ALL‏ 
8- الأنشطة D42‏ 
9- إجابات التدريبات 1 
10- أسئلة التعيينات I10 yS‏ 
1- إجابة التعيينات DAT‏ 


12- مراجع الوحدة DAS‏ 


1 -1.التمهید: 

عزيزي الدارس» مرحبا بك إلى هذه الوحدة. سبق وآن تتاولنا دراسة السلوك التتظيمي وفهمه 
2 المنظمة على مستوى الآأفراد وعلى مستتؤى,الجماغئة 2 الوحدتين السابقتين» و2 هذه الوحدة 
سوف نتناول دراسة السلوك التنظيمى وفهمه ج المنظمة على مسضتوى المنظمة» حيث سنقوم بدراسة 
مجموعة من المحددات المزثرةظاك واا فيم على وى المنظمة والمتمظة 2 اليكل 
التتظيمي والرسمية والثقافة التنظيمية» وكذلك ضغوط العمل والفساد الإداري وڪل هذه المحددات 
لہا دور كبير ك تحديد السلوك على مستوى المنظمة. 

تحتوي هذه الوحدة على العديد من الآشكال والأمثلة التوضيحية التي تساعدك عزيزي 
الدارس على فهم واستيعاب محتويتها» كما تشمل هذه الوحبدة أيضا على تدريبات» إضافة إلى 
أسئلة التقويم الذاتي»ء فضلا ح )|| ات اك ي و وا ا اا - عزيزي الدارس- على قياس 
مدى فهمك واستيعابك لحتويات هذه الوحدة. 


1 -2. أهداف الوحدة: 


E E E E O 

1. تعرف كلا من اليكل التنظيمي» الرسمية» الثقافة التنظيمية» ضغوط العمل. 
. تذكر أهم العوامل المؤثرة ب4 السلوك التنظيمي ذات العلاقة بالمنظمة. 
. توضح طبيعة العلاقة بين السلوك التنظيمي وبين كل من اليكل التنظيمي وثقافة 

LT 

4. تناقش العوامل المؤثرة ب4 فاعلية اليكل التنظيمي وضغوط العمل والفساد الإداري. 
. تختار اليكل التنظيمي الملائم لكل منظمة من المنظمات بحسب ظروف ڪل منها. 
. تناقش كيفية تعلم العاملين ثقافة المنظمة التي يعملون فيها. 


1 -3. أقسام الوحدة: 
تتكون هذه الوحدة من ثلاثة أقسام أعدت من أجل تحقيق الآهداف الرثيسة لہذه الوحدة وهي: 
1. اليكل التتظيمي والرسمية. 
2. الثقافة التنظيمية. 
3. ضغوط العمل. 
4. الفساد الاداري. 
1 -4. قراءات مساعدة: 


عزيزي الدارس» تمثل المراجع الآتية قراءات مساعدة تتعلق بمحتويات هذه الوحدة 

يمكنك الرجوع حتى تتمكن من فهم محتويات هذه الوحدة واستيعابها: 

1-حسىن حريم السلوك التتظيمي › دار زهران للنشر والتوزيع› الأردن > 1996« 
ص377-.459 


4 التنظيم› دار الفكر للطباعة والنشر والتوزيع› لار 195 ص167-165. 


عزيزي الدارس» »يمكنك القيام بزيارة ثلاثة من الموظفين المعروطين لديك 4 منظمة 
أو أكثر وتوجيه الأسئلة الآتية عليهم: 
1. هل تكلف بأعمال وظيفية فوق طاقتك؟ 
2. هل يتدخل رئيسك المباشر 2 عملك؟ 
ENS NNN ELLES‏ 
OE RO E‏ 
5. هل تؤثر ضغوط العمل ب2 مستوى أدائك؟ 
دون إجابات الموظفين ولاحظ الفرق 4 مستوى الضغوط التي يواجهها الموظفين. 
حاول ان تتعرف على مستوى أداء كل موظف من الثلاثة موظفين من خلال مقابليه 


مع مسئوليهم أو التعرف على مستويات تقييم. 


ر زر رک ع رت و د 


e 


الوحدة الرايعہم 


1 
3 
1 
4 
1 


« 


1 -6. ما تحتاج إليه ب2 دراسة الوحدة: 


عزيزي الدارس: آثناء دراستك هذه الوحدة سوف تحتاج إلى دفتروقلم لكتابة المفاهيم 
الأساسية التي احتوتها أقسام هذه الوحدة» إضافة إلى كتابة إجابات أسثلة التقويم الذاتي التي 
وردت 24 نهاية ڪل قسم من أقسام هذه الوحدة» فضلا عن المراجع ذات العلافة بمحتویات هده 
الوحدة»› ڪما أنك عزيري الدارس سوف تحتاج إلى التواصل مح مجموعة من الموظفبن العاملين 


2 منظمة أو أكثر من منظمات الأعمال الموجودة 2 منطقتك من أجل التعرف على ضغوط 
a‏ 
توفير مڪان ملائم› إضافة إلى اختيار الوفت المناسب لدارسة هذه الوحدة. 


2. الهيكل التنظيمي والفواعد الرسميب: 
2 -1. مفهوم الهيكل التنظيمن: 

يقصد بالہيكل التنظيمي تقسيم العمل 1200۲ اه 1۷1510١‏ إلى وحدات إدارية (أقسامء 
وظائف)» وإسناد مهام واضحة إلہاء وتحديد العلاقات بين هذه الوحدات وlلÎفراد Determine the‏ 
Rell ٧9‏ ثم التنسیق بین جهود هذه الوحدات»› ر تفصیلا بمكن القول : إن 
اليكل التنظيمي هو الإطار لأ اطا لاشو يادا زاء إا إللائف (وظيفة التسويق مثلا) د 
المنظمة» ويوزع المهام عليها (مهمة إنتاج الملابس مهمة التسويق)› ويحدد العلاقات التي تربط بين هذه 
الأقسام والوظائف والأفراد على كل المستويات الإدارية» وتشمل هذه العلاقات السلطة والمسئولية» 
نطاق الإشراف» المركزية واللامركزية» التفويض» وذلك ك إطار من التكامل المتمثل 4 تنسيق 
جهود الأفراد والوظائف والأقسام» من خلال عمليات الاتصال» وفرق العمل المؤقتة والدائمة ...إلخء 
والشڪلان (1-2)» 
و(2-2) يعكسان ذلك. 


تقسيم العمل إلى 
وحدات إدارية (اقساحم» وظائف) 


وإسناد مهام حددة لكل منها 


تحديد العلاقات 
بین الوحداتث 


الشكل (1-2) : إطار اليكل التتظيمي 


الاختصاصات 


المدير التنميك 


ww‏ ا 


الشكل (2-2): اليكل التنظيمي ب إحدى المنظمات 


2 -2. أشكال الهياكلJ‏ التiنړauة Forms of Organizational Structure‏ : 
ا ون دا ة2 كا اا و ن وات ا ا و 
للهياكل التنظيمية ولكل تقسيم من هذه التقسيمات مزاياه وعيوبه» وفيما يلي- عزيزي الدارس- 
نبذة مختصرة عن كل نوع من هذه الأنواع : 


ر کی ا ر کک 


الوحدة الرايعي 


1 
3 
1 
و 
1 


« 


1- التقسيم على أساس الوظيفة : 
وهو الأكثر شيوعاًء وفيه يتم تجميع كافة الأنشطة المتخصصة 2 مجال معين من مجالات 
النشاط 2 وحدة إدارية واحدة تعكس وظيفة أساسية» ويعكس هذا التقسيم مدى الاهتمام 
بالأنشطة الأساسية ك المنظمات الصناعية والإنتاجية» وهي : الإنتاج» التسويق» التمويل» الشراء 
والمشتريات» والادارات التي تمارس هذا النوع من النشاط آو الوظائف هي آهم الإدارات»› وهذا لا 
يعني بالطبع عدم الاهتمام بالوظائف المساعدة الآخرى. 
ويؤدي هذا النوع من التقسيم إلى تحقيق المزايا التالية : 
الزيادة ب2 التخصص الوظيفي. 
ارتفاع مستوى آداء الإدارات والوحدات التنظيمية التابعة لكل إدارة. 
١‏ تطوير وتنمية خبرات العاملين. 
آما عيوب هذا التقسيم فهي : 
۵ عدم اكتساب خبرات جديدة ن2 مجالات آخرى. 
٠‏ فقدان النظرة المتكام ا فاكم ة. 
١‏ زيادة عدد الخبراء والفنتن. 
والشكل (3-2) يوضح التقسينع على آساس الوظيفة. 


إدارة الإنتاج إدارة المييعات الإدارة الحالية إدارة الأفراد إدارة المتتريات 
اقم اقم 


الشكل (3-2) : التقسيم على أساس الوظيفة 
2- التقسيم على أساس السلعة أو المنتح : 
وهذا الأساس يقوم على تجميع الأنشطة المتصلة اتصالا مباشرا بالسلعة المنتجة» أو خط 
الإنتاج 4 وحدة إدارية واحدة» ويستخدم هذا التقسيم ب المنظمات الكبيرة ذات خطوط الإنتاج 
EEC E E‏ 
ويتميز هذا النوع من التقسيم بما يلي : 


٠‏ تركيز الاهتمام على سلعة أو خط إنتاجي واحد. 

١‏ الاهتمام المتزايد بخدمة العملاء. 

يسمح بالتنسيق بين الوظائف المختلفة للسلعة المنتجة الواحدة. 

١‏ يحدد مسئولية تحقيق الربح على مستوى السلعة آو الخط الإنتاجي. 
آما عيوب التقسيم على آساس نوع المنتج فهي : 

١‏ صعوبة التنسيق بين كاهة الأنشطة للمنظمة عامة. 

١‏ لا يساعد 2 الحصول على مدراء آأكفاء على مستوى المنظمة عامة. 
والشكل (4-2) يوضح التقسيم على ساس المنتج. 


مدير صناعات الألمنيوم 
إدارة إنتاج 


الشكل (4-2) : التقسيم على أساس المنتج 


3- التقسيم على ساس جغرا2 : 
وفيه يتم تجميع الأنشطة المتصلة بمنطقة جغرافية معينة 2 وحدة إذارية واحدة» ويستخدم هذا 
التقسيم 2 المنظمات التي يشمل نشاطها مناطق جغرافية متعددة» سواء داخل الدولة أو خارجهاء 
وذلك بغرض تحقيق المرونة» وتسهيل الإإشراف المباشرء والاستفادة من الفرص المحلية والخارجية» 
وت “كات اقل ,اتال ولوا هة ا حلاف دوى اا 
مزايا التقسیم على آساس جغراے : 
اخ الغوامل الحا عن اا عار 
انخفاض التكاليف التشغيلية. 
إتاحة الفرصة لتدريب المديرين. 
دقة البيانات والقرارات التسويقية. 
فعالية الرقابة على السوق. 
آما عيوب هذا التقسيم : 
١‏ صعوبة الرقابة والتنسيق لعمليات المنظمة» بسبب التشتت المكاني لفروعها. 
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@© فد يسئ مديرو بعض المناطق استخدام السلطات الممنوحة ہم. 


المد ير 


إدارة الإنتاج إدارة المشتريات إدارة الإنتاج إدارة المشتريات 


الشكل (5-2) : التقسيم علن آشاس جغرا2 


4- التقسيم على أساس العميل : 
وفيه يتم نجميع الأنشطة المتصلة بعملاء معينين 24 وحدة إدارية وأحدة»› ویستخدم هذا النوع 

من التقسيم عندما يكون هدف المنظمة الأساسي هو الاهتمام بخدمة عملائهاء وخاصة عندما 
تتعامل مع أنواع متعددة من العملاء» مثل الشباب» الأطفال» النساء» ,والرجال» علما بأن تحقيق هذا 
الہدف يتوقف بالدرجة الآولى على قدرة المنظمة 2 تحقيق متطلبات كافة العملاء. 
ومن مزایا هذا التقسيم م 

١‏ التخصص الكامل 2 خدمة نوع معن من العملاء. 

السرعة 2 تحديد المشكلات المتعلقة بالعملاء. 

التنسيق الكامل لكاهفة الأنشطة المتخصصة بعملاء محددين: 
Lo‏ عيوب هذا التقسيم : 

صعوية التنسيق وتحقيق التكامل بين كافة الأنشطة. 

احتمال ظهور طاقات إنتاجية عاطلة 2 بعض الإدارات» مما يؤدي إلى زيادة التكاليف. 
والشكڪل (6-2) يوصح التقسيم فقا للعملاء 


المد ير 


ve 


۶ 


الشكڪل (6-2) :+ التقسيم وفقا للعملاء 


5-التقسيم المرڪب : 
ليس من السهل تحديد ا آفقضل من غيرهاء حيث آن لڪل منها 
E CE‏ من المنظمات تلجاً إلى التقسيم المركب» أي تقسيم يشمل أڪثر من 
أساس من أسس التقسيم السابقةء فقد يتم تقسيم الإدارات الرئيسية 2 المنظمة على أساس 
جغرا» فتكون هناك إدارة لكل منطقة» ومن ثم تقسيم كل منطقة إلى إدارات حسب الوظائف 
الرئيسية» فتكون هناك إدارة إنتاج» وتسويق» وتمويل» ...إلح» وهكذا يمكن الجمع بين مزايا 
آكثر من آساس من سس التقسيم السابقة › .والشكل (7-2) يبين التقسيم على آساس مرك 


المد ير العام 
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6- التقسيم المصفو2 : 

وهو تنظيم مؤقت» ويقوم هذا النوع من التقسيم على أساس الجمع بين التتظيم الوظيفي 
(الداثم) والمشروع المؤقت» والماملين ب4 إطار هذا التنظيم» يرأسهم شخصان أو مديران هما الرئيس 
الوظيفي (رئيس القسم الوظيفي الدائم)» ورثيس المشروع» وهو الشخص المسئول عن إدارة المشروع› 
E E E O N a‏ 
الإنتاج» التمويل» التسويق» شؤون الموظفين» والبحوت والتطوير» ومجموعة من المشاريع ترتب حسب 
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تسلسلها عمودياء» واستخدام هذا النمط من التنظيم يعود إلى الرغبة ب4 تحقيق المرونة» وإلى ندرة 
e ag ENS BSS E ENO CEN‏ 
تتم الإعارة المؤفتة للمختصين بك الأقسام الوظيفية للعمل ب4 كل مشروع» وبعد الانتهاء من المشاريع 
يعودون للأقسام التي ينتمون إليهاء ويكون لكل مشروع ميزانيته الخاصة»ء وينتشر مثل هذا 
التقسيم 4 شركات المقاولات» ومؤسسات تنفيذ المشاريع› ومن الآمثلة على ذلك مشاريع المياه 
ا ا ر ا ق 

مزايا التقسيم الملصفو2 : 


تن اترك 2 الفراات 
ا زا * ارت 
مرونة ج استخدام المهارات والمختصين 4 عدة مشاريع: 


غموض حول الارتباطات الإدارية» وازدواجية ج القيادة لكل موظف.» واحتمال ظهور 
الصراع على السلطة با اللاندراء. 
المغالاة 2 التركيز علال| افلماد اقرا اس من فل اعا الللمل. 

والشكل (8-2) يو ضح التقسيم المصفو ے2 2 إحدى المنظمات 


مديرالاإنتاج مدير التسویق المديرالمالىي المديرالإداري 


النظمة؟ 


2 -3. المبادئ الأساسية التي يقوم عليها الهيكل التنظيمي : 
كما لاحظنا من التعريف الخاص باليكل التنظيمي» فإن هذا اليكل يقوم على مجموعة 
من المبادیٰ ع آم1"c1ا۴‏ أو المفاهیم C0۸٥۴ ٤S‏ آو العناصر ؟0۲٥۲4»‏ والتي من همها : 
1. مبداً تقسيم العمل Division of Labor‏ : 
يقصد بتقسيم العمل تجزئة العمل إلي أجزاء أصغر» بحيث يسند كل جزء إلى قسم أو إدارة 
أو أفراد أو فرد معين» فمثلا أعمال المنظمة يمكن تقسيمها بشكل عام إلى أجزاء (وحدات إدارية 
..إلخ) متخصصة» مثل قسم السياراظ أو قسم ك أو إدارة التسويق» وإدارة المشتريات؛ 
والإدارة الماليةء والإدارة أو التي كن الت هت مواق إجزاء آصغرء فمثلا الإدارة المالية 
يمكن تجزتتها إلى وحدة الحسابات المالية). وحدة الموازنة» وحدة التكاليف» وهكذاء وتقسيم 
العمل كما نلاحظ يقود - عادة = إلى التخصص 58٥131173101‏ حيث يعمل كل قسم آو فرد 
وبالإشارة إلى تأثير تقسيم العمل والتخطص غلن أداء الفرد ورضاه الوظيفي» فإن الدراسات 
تشير - بشكل عام - إلى أن تقسيم العمل الذي يقوذ إلى التخصص له أثر على زيادة الإنتاجية» 
ولكنه و2 نفس الوقت يقلل من الرضى الوظيفي لدى العاملين» مع وجود بعض الحالات الخاصة. 
2. مبدأً وحدة السلطة الآمرة : 
ويقصد به آن يكون للعامل رئيس أو مشرف واحد يتلقى منه الأوامر بشكل عام» وإشارة إلى 
تأثير هذا المبدأ على الفرد ورضاه الوظيفي» تشير الدراسات - بشكل عام - إلى أن العاملين 
يفضلون الوظائف التي يمكن أن يتلقوا فيها تعليمات العمل من مشرف أو مدير واحد» نظرا لڪون 
ذلك يخفف عنهم الضغوط الوظيفية» والغموض ك العمل» وبالتالي فإن ذلك يؤدي - بشكڪل عام - 
إلى آداء آفضل» ورضى وظيغي آعلی. 
3. السلطة والمسؤولية : 
السلطة هي الحق ب2 التصرف وإعطاء الأوامرٍ والمسئولية هي الالتزام بالقيام بالواجبات 
الد لاك ا و و ا ا ك آل السب وذ 
ازدادت السلط قاد ذلك إلى التملط والنذكتاتورية» وغند حدقا غ هلاقة السلطة باداء العاملن 
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ورضاهم الوظيفي» فيمكن القول : إنه عندما يعتمد المدراء على السلطة الرسمية فقط ٣۴05110۸١‏ 
Authority‏ . ك التعامل مع العاملين التابعين لهم ويتجاهلون مصادر القوة الأخرى» مثل قوة الخبرة 
والإقناع والمعلومات» فإن ذلك يؤدي إلى انخفاض مصدافية المدراء» وإلى انخفاض الرضى الوظيفي› 
وتدني الإنتاجية لدى العاملين التابعين لم. 
4. نطاق الإشراف : 

يقصد بنطاق الإشراف عدد المرؤوسين الذين يشرف عليهم إداري واحد» ويخضعون لسلطتهء 
فإذا كان المدير يشرف على (3) عاملين فإن نطاق الإشراف (3)» وإذا كان يشرف على (20) 
املا فان طن الاقرات ع رن هاما ولحارة اتفرت لى اللاف بن طا لاقرات امل 
الذي يحقق أداءُ ورضى وظيفيا عاليين لدى العاملين» يمكن القول : إن هناك صعوبة 2 تحديد 
اتجاه ميل هذه العلاقة» وريما آن ذلك يعود«الى الاختلافات الفردية لدى العاملين» حيث آن بعض 
العاملين يفضلون أن يتركوا وشأنهم 2 التصرف واتخاذ القران» ولا يرغبون ب2 العودة إلى مشرفيهم 
ومدرائهم بشكل مستمر و2 كل الأوقات» وبالتالي فإن نطاق الإشراف الواسع يكون أڪثر 
تحفيزا لم لتحسين أدائهم» وأكثر إشباعا لرضاهم الوظيفي» بينفًا هناك عمال آخرون يفضلون أن 
يعتمدوا ڪثيرا على توجیهات مدرائهم ے4 اتخاذ القرار» وآن يعودوا لمدرائهم 4 ڪل آمر صغير آو 
كبيرء ومثل هؤلاء يفضلون نطاق الإشراف الضيق» لأنه يتيح للمدير - بسبب قلة عدد الذين يشرف 
علیهم - أن یعطی وقتاً آڪبر لكل عامل» لمساعد ته 2 عمله واتخاذ قراراته. 


تدریب (2) 


ناقش آثر كل من مبدآ تقسيم العمل ونطاق الإشراف 2 السلوك التتظيمى؟ 


2 -4.ائلرسeيaة Formaliza(101n‏ : 
يقصد بالرسمية درجة أو مدى اعتماد المنظمة على القوانبن والقواعد كع اا۸ والتعليمات 
والإجراءات ۲۲١٥١۴01۲١١‏ والاتصالات المكتوبة ...إلخ» وهذه القواعد موجودة 2 التوصيف 
الوظيفي الذي يحدد للموظف صلاحياته وواجباته» وج السياسات المكتوبة» وج أآنظمة ولوائح 

المرتبات والآجور والترقيات» وج القوانين التأآديبية ...إلخ. 
ولا شك أن آداء الفرد ورضاه الوظيفي يتأثران بكل هذه القواعد والإجراءات. 


ا 

ادان الا ن اا يكل الط هی واا طرف اا وى دا ف اه 
٠ ۹‏ 

را اا ی ا ر اد 
ا ا 

3- اشرح العوامل التي يجب مراعاتها قبل اختيار اليكل التنظيمي المناسب للمنظمة ؟ 

3. التفافى التظيميي: 


3 -1. مفهوم الثقافة التنظيمية: 
الثقافة التنظيمية هي مجموعة القيم والمعتقدات والرموز المشترڪة التي يمتلڪها أعضاء 
المنظمة» والتي تميز المنظمة عن المنظمات الأخرى. 


3 -2. بعض القيم الثقافية الجنظثمية : 

سبق وأن تناولنا مفهوم القيم 4 الفصل الخامس» وسنحاول عزيزي الدارس الآن بشيء من 
السائدة 2 كع ںاج۷ اد٣‏ ااا الاختصار والتبسيط تناول بعضل من القيم الثقافية التنظيمية 
عالعديد من المنظمات المتواجدة 4 كثير من الدول والتي تشمل : 

1. قيم التوظيف الدائم أو التوظيف لفترة محدودة : 

هناك منظمات تسودها ثقافة التوظيف الدائم للعاملين» آي تقافة الوظيفة مدى الحياة» والذي 
بدوره يوفر الاستقرار الوظيفي للعاملين» ويوجد الولاء والانتماء للمنظمة» وهذه الثقافة سائدة ك 
العديد من المنظمات» وبالذات المنظمات اليابانية» وهناك منظمات تسودها فيم وتقافة التوظيف 
لفترة محدودة من الزمن» بحيث آن العامل لا يبقى إلا فترة محدودة ج المنظمة ثم ينتقل بعدها إلى 
منظمة آخرى» وهناك نمط ثالث من المنظمات يتم فيها التوظيف لفترة طويلة لكنها محددة بزمن 


2. قيم تقييم العاملين وترقيتهم : 
هناك منظمات تسودها ثقافة التقييم البطيء والنوعي (الكيفي)» بمعنى أن عملية التقييم 
للعاملين فيها لا تتم خلال فترة قصيرة من التوظيف (سنة مثلا)» وإنما تتم بعد مرور عشر سنوات من 
التحاقه بالوظيفة» وعلى ضوء هذا التقييم تتم الترقية بعد إجراء المقابلات مع العديد من الأفراد 
الذين لهم علاقة بالعامل المرشح للترقية» وتعتمد هذه الثقافة 2 التقييم على مبداً أن العامل الجيد لا 
تكن أن بير السترات الأول تيء وهذه القافة ساندة 2 النظمات البابانة» و القابل 
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توجد منظمات تقوم على ثقافة التقييم السريع» وتركز على الترقية بناء على معايير كمية بك 
الآداء» وهذه التقافة تشجع على التفكير قصير المدى بين المدراء العاملين» وهناك منظمات تحاول 
آن توفق بين الثقافتين» وبالتالي فإنها تركز على التقييم البطيء (وليس طويل المدى آو السريع)ء 
والتقييم النوعي وليس الڪمي. 
3. المسار الوظيفي : 
يقصد بالمسار الوظيفي هنا مجموعة الوظائف التي يشغلها الفرد خلال حياته العملية ك 
المنظمة» فهناك منظمات تقوم ثقافتها على ساس إتاحة الفرصة للعاملين لديها للتنقل بين مختلف 
الوظائف» بغرض إعطاء العامل فرصة اكتساب مهارات جديدة إضافية» ما يؤدي إلى سهولة إحلال 
موظف مكان آخر عند الحاجة» كما هو الحال 2 المنظمات اليابانية التي تتبنى ثقافة المسار 
الوظيفي العريض والواسع» وك المقابل توجد متظمات تتبنى تقافتها التركيز على التخصص 
الضيق» آي بقاء العامل 2 وظيفة واحدة لفترة زمنية طويلة» كما هو الحال ج المنظمات 
الأمريكية» وهناك نمط آخر من المنظمات تتبنىالمشار الوظيفئ الوسط. 
4. أسلوب/ آلية العمل الرقابي ™SئMecha11 Control‏ : 
كل المنظمات يجب أن افقو ى معط م تة االطققية» لذلك فان المنظمات قامت 
بتطوير قيم تقافية مرتبطة بالرقاية التتظيمية» فهناك منظمات تتينى قيم رقابية تقوم على آساس 
ممارسة الرقابة من خلال آلية غير رسمية [11101۲١۵1‏ وغير صريحة» من خلال إصدارها إرشادات 
عامة لكيفية العمل» وحول ماذا تتوقع الإدارة العليا من الإدارة المباشرة وجميع العاملين أن يعملوا 
ليحققوا النتائج المطلوبة» وهذا النمط من الثقافة التنظيمية يمارس من قبل الشركات اليابانية 
وبعض الشركات الآمريكية (نموذج »)Z‏ 2 المقابل فإن هناك منظمات أخرى ترى أن التوجيهات 
الصريحة والمفصلة .(1۲0٥)101٨8‏ والأحكام والقوانين والإجراءات المحددة» والتوصيف الوظيفي 
الدقيق هي الثقافة الأنسب. 
5. أسلوب صناعة القرار Decision Mak11£‏ : 
هناك منظمات تقوم تقافتها 2 صناعة القرار على المشاركة الجماعية» وتبادل المعلومات› 
والإجماع» كما هو الحال 2 المنظمات اليابانية» و2 المقابل هناك منظمات تقوم ثقافتها 2 صناعة 
لرا ر هلي ا باس تفرد القرد ماقرا روهتم إعطاء تر 0 رن يدا ا رماي 
6. اkلمسؤوulة Respons1D111¥‏ : 
هناك منظمات تقافتها السائدة هي الالتزام بالمسؤولية الجماعيةء وهذا يعد نتاجا طبيعيا 
للقيمة الثقافية المرتبطة بصناعة القرار بآسلوب جماعي» باعتبار آن كافة المعنيين قد وافقوا على 


القرار وتبنوه» وبالتالي لابد أن يتحملوا جميعا المسؤولية عن نتائج القرار» وهذا النمط من الثقافة 
يمارس ك المنظمات اليابانية. 
وهناك منظمات يتحمل فيها الفرد المسؤولية بمفرده» وهذا عائد إلى آن صناعة القرار تقو 
على أساس فردي ولیس جماعياً. 
7. مدى الاھتمام بالعاملين uÎgرpa Concern for People‏ : 
هناك منظمات تبدى تقافتها اف ا بجميع العاملين» وبآفراد آسرهم» فهي لا تهتم 
بالجوانب المتعلقة بالعمل ومكان العمل فحسب» وإنما يمتد الاهتمام ليشمل القضايا الشخصية 
للعامل ولآفراد آسرته»ء وهذا الشكل من الثقافة بمارس ك المنظمات اليابانية» وهناك 2 المقابل 
منظمات تركز ثقافتها على الاهتمام بالعمل ومكان العمل فقط. 
وباختصار : نجد آن الكثير من المنظمات التاججة تقوم على ثقافة آساسية» وهي آن الإنسان 
هو آهم آصولہا على الإطلاق» سواءرآأكانوا مدراء آم عاملينإعاديين» وآن هدف المنظمة هو جعل 
أفرادها ناجحين» سعداء وراضين٤‏ وذلك من خلال معاملتهم باحترام وكرامة. 
8. ثقافة الاهتمام بالعميل : 
هناك الكثير من المنظمات التي تقوم تقافتها على الاهتمام بالعميل أكثر من أي شخص› 
ويرجع السبب 2 ذلك إلى أن هج ا ا زوو عن المنتجات الحالية» وآيضا 
الأفكار المطلوبة لتطوير أو خلق منتجات جديدة» وهذا بدوره يحقق النجاح للمنظمة. 
و2 المقابل هناك بعض المنظمات لا تدرك هذ الأهمية» وبالتالي تفقد الكثير من النجاح. 
9. ثقافة التمڪىن )2€1 Empower‏ : 
وهي ثقافة تقوم على تشجيع العاملين لوضع أهدافهم الخاصة بالعمل بأنفسهم» وصناعة 
القرار» وحل المشاكل» وذلك بج إطار ما عليهم من مسؤوليات ومالہم من سلطات» والتمكين يعد 
هنا أشمل من المشاركة »۲3۲۲1٥13)10١‏ والتي يقصد بها إعطاء العاملين e‏ 4 صناعة 
القرارا ت الخاهباتعمل قط 
10.ثقافة إدارة الجودة الشاملة )€1 Total Quality Ma12ge‏ : 
الحو اا ا بآ او ارما هات ل هاو اة ااك کل 
المستهلك» ولا يقصد به المستهلك الخارجي فحسب» وإنما يمتد ليشمل المستهلكين الداخليين 
أيضاء وهم الوحدات الها خلمة القظيمة؛ كالا فسا والادارات أو الأفراد خالادارات ولاقام ةاغل 
المنظمة ينظر إليها على آنها مورد ومستهلك 4 نفس الوقت» فالقسم الذي يقوم بعمل معين يعد 
ا للقسم الذي يسبقه e‏ للقسم الذي يليه والترکیز على العملیات ۲۲0٥۴58‏ بنفس 


ےک عر کر ر ا سح رت ر کے 


» 


درجة التركيز على النتائج 5) ۸5101 » والوقاية من الأخطاء قبل حدوتهاء وإشعار الأفراد بالشاء 
والامتنان مقابل جهودهم» واتخاذ القرارات بناء على الحقائق» مما يتطلب وجود جهاز كفء لنظم 
المعلومات بالمنظمة» والتغذية العكسية» أي الحصول على معلومات عن النتائج المحققة»› وهنا تلعب 
الأتصالاتة دو ا ,سا د اا 


تدریب (3) 


ST O ET E 
السلوك التنظيمى:‎ 2 


3 -3. كيف يتعلم العاملون خقافة .| لمنظمة التي إقملون بها : 
يتعلم العاملون ثقافة المنظمة التي 'يعملون فيها من بخلال مجموعة من الطرق والأساليب 
والأاشكال» وسنتناول فيما يلي- عزيزي القارئ- هذه الأساليب وبشكل مختصر : 
1- القصص 5)011۴6S‏ : 
وهي عبارة عن وصف للأحداث المهمة التي حدثت 2 حياة شخص آو جهة ما» وسرد ورواية 
القصص ال ماضية التي توضح وتبين ما قام به مؤسس أو مؤسسو الشركة آثاء فترة التأسيس» وهي 
تمثل وسيلة مهمة يستقي ويستلهم منها العاملون ثقافة وقيم المنظمة التي يعملون بهاء ومن الأحداث 
والقصص التي تروى الصعوبات والتحديات التي واجهها المؤسسون» وكيفية تعاملهم معها وتجاوزهم 
لاء وآساليب تعاملهم مع الا ا ا س 
وهذه القصص تمثل ا ا فو ك ةد نفل فاه الط لا جال المتعاقبة فيهاء كونها 
تمثل واقعا حقيقيا مورس ك الماضي» وتحدد للعاملين بوضوح كبير ما ينبغي لهم عمله»ء وتربط 
الحاضر بالماضي» وتعطي شرعية لكثير من التصرهفات الحالية. 
2- الطقوس s|اaےR])u‏ : 
الطقوس عبارة عن أشياء روتينية تمارس بشكل منتظم وبنفس الطريقة 4 كل مرة» ومن 
آمثلتها الكيفية التي يستقبل بها الزوار 2 المنظمةء وأسلوب التحية التي يقابلون بهاء وأوقات آداء 
الفروض الدينية» والفترة الزمنية المحددة لتناول الطعام. 


الوحدة الرايعي 
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3- الاحتغالات Ce]€011€S‏ : 
وهي عبارة عن آنشطة مخططة تقام بشكل خاص ےك مناسبات معينة» وتشمل التكريم العام 
للعاملين» آو الاحتفال بإنتاج منتج جديد» آو إبرام عقد جديد» وتعتبر آأكثر رسمية من الطقوس. 
4- اللغة المتداولة 2 المنظمة : 
نمط اللغة المتداولة أو السائدة ب2 المنظمة تعبر وتعكس تقافة المنظمة السائدة» وبالتالي تعتبر 
وسيلة مهمة لنقل وتعلم ثقافة المنظمة. 
ومن الأمثلة على ذلك : أسلوب تحية العاملين لبعضهم البعض» واستخدام مفردات معينة من قبل 
المدراء ب4 تعاملهم مع العاملين. 
5- الرموز المادية Material Sy b015S‏ : 
عبارة عن مفردات يعتقد الناس أنهاءتمكتش فكرة أو توجهأ معيناًء ومن الأمثة على ذلك 
تصميم آو تخطيط مقر الشركة بشنكل معين» آنواع السيارات,التي تعطى للمدراءء آنواع الأثاث 2 
المكاتب» وآسلوب اللبس ك المنظمة» كل هذه رموز مادية تعظي العاملين انطباعا (فكرة) عن 
ثقافة المنظمة السائدة. 


3 -4. تقوية الثقافة التنظيمية!: 
بعد أن يتعلم العاملون ثقافة المنظمة التي يعملون بها من خلال الموروتات الثقافية المختلفة» 
والمتمشة 2 القصص» الطقوسا|| الا حت الايد ية العظماء إوائر إل |الادية والتى تساعد أيضا على 
تقوية التقافة» فإن الشيء المهم بعد ذلك هو التركيز على إيجاد طرق آخرى تقوي هذه الثقافة. 
وهناك ثلاث طرق أساسية تحافظ وتقوي ثقافة المنظمة هي : 
1. الاختيار الجيد للعاملين آثاء التحاقهم بالمنظمة 101)٥ء1ع9:‏ 
إن اختيار العاملبن للعمل مع المنظمة يجب آن لا يتوقف فقط على مدى امتلاكهم للمعلومات 
والمهارات والقدرات للقيام بالعمل داخل المنظمة» ولكن بالإضافة إلى ذلك» لابد من اختيار الفرد 
الذي يمتلك قيما تتوافق وتتناسب مع قيم وثقافة المنظمة» أو على الأقل مع جزء منهاء وبهذه الطريقة 
تستطيع المنظمة أن تحفظ وتقوي قيمها وثقافتها. 
2. أسلوب تصرف الإدارة العليا Top Manage ne1۲‏ : 
E E CL oa NC E O‏ 
المنظمة» وذلك من خلال آقوالما وأفعالہا وسلوكهاء فالاإدارة العليا تؤسس وتحافظ على معايير 


زز د اسو زک 


3 
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وقواعد وسلوكيات وأقوال مأثورة تنتشر بين العاملين ب كل المستويات» وتمث بالنسبة لم نموذجا 
يقتدى به» ومن آمثلة ذلك ثقافة اتخاذ القرار» ودرجة الحرية التي يمنحها المدراء للعاملين معهم. 
3. التكيف الاجتماعي للعاملين 00٥121123101‏ : 

هي العملية التي من خلالہا يتعلم الأفراد القيم والسلوكيات» والمعارف الاجتماعية المطلوبة 
للقيام بأعمالہم» وأدوارهم ج المنظمة وهنا ينبغي أن نلاحظ أن العامل الذي يلتحق بالمنظمة» يأتي 
إليها وهو يحمل قيمه وافتراضاته وتوقعاته الخاصة به» وقد تكون هذه القيم والافتراضات 
والتوقعات متفقة أو مختافة مع قيم المنظمة» ولكن 2 حالة وجود الاختلاف فإنه من خلال 
احتكاكه بزملاء العمل يخضع للتكيف الذي يخرجه عن افتراضاته وتوفعاته» ويحل محلها 
توقعات وافتراضات أخرى ترغب فيها المنظمة» ويصبح الفرد العامل راضيأً عن الوظيفة ومتفهما 
لمعاييرالمنظمة ومجموعة العمل التي يعمل رضمتهاء ويشعر بالراحة والثقة والانتماءء وبهذا أيضا 
تحافظ المنظمة على قيمها وتقوي قافتها الستا 


تدریب (4) 


ما هي آهم الطرق التي يمكن آتباعها لتقوية ثقافة المنظمة؟ 


3 -5. وظائف الثقافة التنظبمية : 
ما هو الدور أو الوظيفة التي تولا40) |إلتقافة 2 إطال امنظمةة 
عتۇدي الثقافة عدة وظائف 2 إطار المنظمة : 
1. تخلق تميزا ٥٤10١‏ ١1ء1(‏ للمنظمة تميزها عن بقية المنظمات: 
2. تعطي ¬ بالہوية لأعضاء المنظمة. 
3. الثقافة تسهم 2 خلق الالتزام لما هو أكبروأهم من المصالح الذاتية للأفراد» ألا وهو 
اة 
4. تشكل ثقافة المنظمة إطارا مرجعياً وسلوكياً مرشدأ يهتدي به العاملون 2 المنظمة. 
3 -6. شقافة المنظمة والأداء : 
وجود ثقافة معينة لدى المنظمة أمرٌ حيوي وهام حتى يكون أداؤها فعالا وإيجابياء ولڪن 
يخب ملاحط أن الات لا تكون بالضنرورة ففالة وموترة إبجابيا لى آذا نة 9 ١دا‏ وخرت 
OS‏ 


1. المحتوى الثقا2 يجب أن يناسب ويأخذ 2 الاعتبار البيئثة المحيطة بالمنظمة ۲١‏ )€1 
«Context Fits Environment‏ 
فعندما تكون الثقافة التتظيمية غير منسجمة مع بينتهاء فإنها لن تكون قادرة على خدمة 
عملائها وأصحاب المصالح الآأخرى ۲ع أل101ع)ها5 بشكل فعال. 
مثال (1-3) : 
ينبغي أن تكون الثقافة متوسطة |لãقوة «Moderately Strong Culture‏ 

أ آن كات اا بی ا آن کون د جد لفر ج أا تادر راء ووجهات تظر 
الآخرين» والتى قد يكون الاستماع لہا ومناقشتها والأخذ بها آمرا مفيدا للمنظمة» كما آن الثقافة 
القوية قد تجعل المدراء ملتزمين بنماذج ذهنية معينة 4 عملهم» مما يحول بينهم وبين رؤية فرص 
جديدة للعمل» وابتكار حلول إبداعية للمشاكل التي (تواجهها منظماتهم. 

2. ينبغي أن تكون ثقافة المنظمة قابلة للتكيف والتغيرمع الظروف البيئية المحيطة بها 

«Adaptive Culture 
فقد تكون المنظمة أك غلا حا عندما تمفك نقافة نكلك آو قدرة على التكيف مع‎ 

المتغيرات التي تحصل ب المجتمع» وتوجد هذه الثقافة (ثقافة التكيف مع المتغيرات البيئية) 
عندما يركز العاملون (مدراء|وعمال) على التغيرات 2 حاجات العملاء »CuS)010€1S‏ 
وأصحاب المصالح الآخرى» ومن ثم يعملون على وضع مبادرات لمواكبة وإشباع هذه التغيرات› 
وينبغي آن يكون التڪيف سر الأ 
والشكل (1-3) يوضح هذه العلاقة بين ثقافة المنظمة والأداء. 


المحتوى الثقاے يلائم البيئة المحيطة بالمنظمة 


الثقافة متوسطة القوة أُداء تا جح 


الشكل (1-3) : العلاقة بين ثقافة المنظمة والأداء 


ےک عر کر ر اک سح ت ر کے 


» 


تد ریب )5( 


تحدث بصورة مختصرة عن آهم وظائف الثقافة التتظيمية؟ 


|| التقويم الذاتي 


1- ناقش العلاقة بين ثقافة المنظمة والآداء. 
2- تحدث بصورة مختصرة عن مزايا كل من التوظيف 2 المنظمة. 
3- من وجهة نظرك ما هى الآثار المترتبة عن تغير الثقافة التنظيمية؟ 


4 ضغوط التعمل: 
4 -1. مفهوم الضخوط Stıiress C0166):‏ 
الضغوط عبارة عن إجهاد جسمي (مادي/ نفسي) تكيفي 5)۲31١‏ 500۷ ناتج عن 
المثيرات 115S‏ 5)11 المادية أو النفسية التي تأخذ شكل قيود C01١5)۲31١١١‏ أو فرص 
ئpportun1t1‏ أو متطلبات 10314Sء(1[»‏ يدرك الفرد بأن نتائجها (أي المثيرات) مهمة 
1ا" وغير مؤكدة [108۲۲۵1١‏ » وهذه الضغوط ليست بالضرورة شیا سلا 
وبالإشارة إلى هذا التعريف فضسنحاول تحليل عناضزه كما يلي: 
1. إن أسباب ومصادر الضغوط هي المثيرات التي يواجهها الفرد» قد تكون مادية مثل الضوضاءء 
الحرارة الشديدة» الہواء الملوث» الضوء الشديد» وقد تكون نفسية مثل فقدان الترقية»› أو فشل 
2 الامتحانات» أو فصل من الوظيفة. 
2. يتكيف الفرد مع الظروف أو المصادر المسببة للضغوط بطرق مختلفة» فمنهم من يتأثر كثيرا 
بهذه الظروف» ومنهم من يكون وسطا 2 التأثر» ومنهم من يتأثر بشڪل محدود» ويعود ذلك 
إلى اختلاف الشخصيات والإدراكات لدى الأفراد. 
3 اشزات امس للضغوط تمل القدردوالطلات والقرصن 
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مثال (1-4): 


فالقيود تمنع الفرد من عمل ما يريده» فإذا آراد الفرد آن يسافر إلى منطقة آخرى ولم 
ااه 0 د و د و ا 


للضغط» وتقييم آداء العامل آو دخول الطالب إلى الامتحان يشكل لہما فرصة› فالتقييم قد 
يمنح العامل فرصة الحصول على الترقية وعلى مرتب آعلى ومسئولية كبر والتقدير 
الضعيف قد ينتج عنه عكس ذلك ومن هنا يآتي الضغط على الإنسان. 


4. يعاني الإنسان من الضغوط عند ما تكون نتائج الأسباب المنشئة للضغوط غير مؤكڪدة 
[n cen‏ . أما إذا كانت مؤكدة فإن الضغوط تختفي. 
مثال (2-4) : 


إذا تقدم الفرد إلى وظيفة وهو يعلم بشكل مؤكد أنه سيقبل 2 الوظيفة فإنه لن يعاني من 
الضغوط» آما إذا كان لديه شك 4 قبوله أو عدم قبوله فإنه سیعانى كيرا من الضغوط. 


5. يعاني الإنسان من الضغوط عند ما تكون نتائج الأسباب المنشئة للضغوط مهمة )۲)۵1 1۸0 
بالنسبة له. 
مثال (3-4) : 


إذا كان الاحتفاظ بالوظيفة أو الحصول على الترقية لا يشكلان أي أهمية بالنسبة للموظف 


فإنه لا يشعر بالقلق والضغط مهما كانت نتائج التقييم. 


6. الضغوط لا تشكل كلها بالضرورة شيتاً سلبياً» الكثر منا يعرف أن الضغوط قد تسبب 
ارتفاعاً 4 الضغط» سرعة نبضات القلب» وتعرقاً 2 اليدين ...إلخ» لكن ب المقابل هناك 
الضغوط المعتدلة التي تعطيك قيمة إيجابية وبناءة» وتعمل على تفعيل ۸٤)[۷4)٥‏ وتحفيز 
8‰ ]| الناس ليتمڪنوا من تحقيق أهدافهم. 


ےک عر کر ر اک سح ت ر کے 
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الأداء العالى الذي يدمه عع ره القدم أو الممثل المسرحى آو الموظف› هذا الآداء 


دور ھام 2 تحفيقه. 


4 -2. مصادرالضخوط Sources Of S${(۲€SS‏ : 
هناك مصادر وأسباب عدة للضغوط التي يعيشها ويواجهها الفرد» وقد وضعت هذه 
الملصادر 2 ثلاث مجموعات» تشمل المجموعة الأولى المصادر المرتبطة بالبيئة» والمجموعة الثانية 
الملصادر المرتبطة بالمنظمة التي يعمل فيها الفرد» والمجموعة الثالثة والأخيرة تشمل مصادر 

الضغوط الفردية» وسنستعرض هذه المصادر بشكل سريع : 
1. العوامل/ المصادر البيئية Environmental F'2ct01S‏ ; 

والعوامل البيئية تشمل النتغيرات 2 دورة iشhiط Business Cycle JliaaÎJl‏ 
sهtا1اءA.‏ فنحن نعرف أن الاشطاط الاقتص ائ مر بدورة غاشة» فأحيانا يكون الاقتصاد 
منكمشاًء وأحياناً يكون م زاو د ل اادد اچوی 2 البلد منكمشا يصب 
الأفراد بشكل متزايد قلقين» ويعانون من ضغوط كثيرة بسبب آمانهم الوظيفي» لأن انخفاض 
النشاط الاقتصادي يصاحبه غألا ايى ف #العرى اين وداطا الح مزقت للعاملين» وتخفيض 

والظروف السياسية ا 0 ا اة 2 الدول الناميةء فعدم 
الاستقرار السياسي والاضطرابات السياسية تحدث الكثير من القلق وعدم الاطمثنان لدى 
العاملين» بسبب خوفهم من انعكاساتها على حياتهم المعيشية والعامة» والاختراعات 
التكنولوجية NW 1۸١0۷3)10١8‏ تعتبر من العوامل البيئية التي قد تسبب الضغوط ع٤Sك1ا2ل€‏ 
«Stress‏ حیث آن مهارات وخبرات العاملین قد تصبح لا معنى لہا 24 زمن قصيرء فاختراع 
الحاسوب» أو الإنسان الآلي» والآتمتة ١3)10١‏ ۸10 قد يتسببان بے فقدان الكثيرمن 
الان لرا ي عد د ره عى الال ها ار عد اا اا اسا اوها 
اك س الك ره الط كى اا 

2. العوامل التتظيمية Organ1za(101al Fa°ct01S‏ : 
هناك الكثير من العوامل داخل المنظمة يمكنها آن تسبب العديد من الضغوط للعاملين› 
ومن هذه العوامل رغبة الفرد 2 أداء عمله دون آخطاء »> ضرورة إنجاز الآعمال ب2 وقت محدد 


ودون تآخير» وجود أعمال كثيرة ومكتفة› آسلوب تعامل المدير مع العاملينء العلاقة مع زملاء 
ا 
ويمكن وضع كل العناصر التنظيمية المسببة للضغوط ج مجموعة من العوامل وفيما يلي عزيزي 
الدارس توضيح مختصر لكل منها: 
أ. عوامل مرتبطة بالعمل/ الوظيفة 7315S‏ 0€ )ى1a‏ : 

ومن هذه العوامل ظروف العمل التي تمارس الوظيفة ب إطارها» فكلما كانت الظروف 
مناسبة كالحرارة والإضاءة ...إلخ» خفت الضغوط» ووصف الوظيفة» كلما كان التوصيف 
واضحاء آی كانت واجبات ومسئوليات الفرد محددة وواضحة»ء ساعد ذلك على تخفيف 
الضغوط عليه» وكلما كانت درجة اعتماد الوظيفة على الوظائف الآخرى كبر أدى ذلك إلى 
E Eh EG‏ 
ب. متطلبات الدور Role 0 e141 d5‏ : 

ترتبط متطلبات الدور بالمشتاهمة المتوقعة من الفرد تجاه المنظمة والجماعة التي ينتمي 
إليهاء وهناك مجموعة من الضغوط المرتبطة بدور الفرد ومساهمته 4 أعمال المنظمة وأعمال 
الجماعة التي ينتمي إليهاء ومن هذه الضغوط تلك المرتبطة بغموض الدور 41١0111)¥‏ عإه۸» 
وتتمثل عملية غموض الدور 4 نقص آو عدم كفاية المعلومات المطلوبة للقيام بالدور المتوقعء 
ويحدث ذلك عند عدم وضوح الآهداف والأساليب المطلوبة لإنجاز العمل» كأن ينتقل موظف من 
قسم إلى قسم آخر ويطلب منه مدير القسم القيام بادا تعمل معين وهو لا يدري ما يفعل بسبب 
انعدام خبرته 2 العمل الجديد» وصراع الدور 01111٥‏ ء1٥۸‏ ويحدت صراع الدور عندما 
يتسلم الموظف توجيهات متعارضة حول كيفية تآدية الدور» آو عندما يعمل 4 منظمة تڪون 
ثقافتها وواجبات العمل فيها تتعارض مع فيمه الفردية» هذا وكلما زاد غموض وصراع الدور 
كلما زادت الضغوط لدى الفرد. 
ج. متطلبات العلاقة بين الأشخاص :Interpersonal Demands‏ 

ضعف العلاقة بين زملاء العمل» وضعف الدعم الاجتماعي بين زملاء العمل»ء قد يزيدان 
من حجم الضغوط على الأفراد العاملين» خاصة أولئك الأفراد ذوي الحاجات الاجتماعية العالية. 
د. هيڪJ‏ llنۆnة :Organization St(ruUC(Ur€e‏ 

هيكل المنظمة هو الإطار العام الذي يوزع الأعمال ويحدد المسئوليات» فڪلما كانت 
الصلاحيات واضحة» والمسئوليات محددة» والمشاركة 4 صناعة القرار متاحة» والجهات التي 


زز د اسو زک 


3 


توجه العاملين غير متعددة» واللامركزية مسموح بها» كلما آدى ذلك إلى تخفيف الضغوط على 
الاو 
ه. القيادة التتظيمية ظershi1p¢Lead Organizations‏ : 

هناك نمط من المدراء التنفيذيين الذين يخلقون تقافة 2 المنظمة تتسم بالشد 11510١‏ 
والخوف ۴٥۵۲‏ والقلق ۷0۲۲ فهم يمارسون ضغوطا غير واقعية على العاملين للقيام بالأعمال 
4 أوقات قصيرة لا تكون عادة كافية» ويفرضون رقابة وظيفية متشددة» وهذا النمط من 
السلوك الذي يمارسه المدراء يخلق الكثير من الضغوط لدى العاملين. 
و. المرحلة التي تمر بها المنظمة/ دورة حياة ائئنظnة :Organization Life Stage‏ 

فالمنظمة تمر بمرحلة التأسيس» والنموء والنضج/ الاستقرارء ثم الانحدار» ولكل مرحلة 
من هذه المراحل مشاكلها الخاصة بهاء وبالتنالق الضغوط المرتبطة بهاء فمرحلتا التأسيس 
والانحدار تعدان مصدرا للضغوط راان اد جه فلخ سيس تتصف بالكشر من الإثارة 
وعدم التأكد» بينما مرحلة الان ا ينطب تطليويا جد يضرا ق العاملين» وبذلك فإن هاتين 
المرحلتين تكونان آأكبر المراحل المسببة لضغوط العمل. 
ز. السیاسات c1eS‏ 11ا۴0 : 

إن التقييم غير العادل للأداءء والمجاملة 2 المرتبات والمكافآت»› وإجراءات العمل غير 
الواضحة» كلها سياسات تسيب الكثر من الضغوط لدى العاملين. 
3. العوامل الفردية :Ind1v1dual| F۴4٥)01۲S‏ 

هناك مشاكل عدة يواجهها الفرد 2 حياته العادية التي يعيشها مع الأسرة والمجتمع 
تعكس نفسها على عمله ك المنظمة» وتسبب له العديد من الضغوط» ويمكن تصنيف هذه 
المشاكل على النحو التالي : 

1- قضايا أسرية. 
E E r A‏ 


3 
3- الخصائص الشخصية الموروثة. 

2 1. الدراسات تشير إلى أن المشاكل الأسرية كالمشاكل بين الزوجين» والمشاكل التربوية 
N a E Tg Ey‏ 
3 يٹركها وراء ظهره عند ذهابه إلى العمل ولكنها تصاحبه إلى العمل وتشڪل ضغطا پزڈر عليه 
3 عله 

1 

ل 


3 


2. المشاكل الاقتصادية الشخصية التي يواجهها الأفضراد بسبب توسع التزاماتهم المالية» تمثل 
أحد مصادر الضغوط على العاملين» والتي تؤثر 2 أداثهم وتشغلهم عن أعمالهم» وذلك بصرف 
النظر عن مستوى الدخل الذي يحصل عليه الفرد. 

فالشخص الذي يحصل على (20000) ريال ب2 الشهر يواجه تقريباً نفس المشاكل التي يواجهها 
الفرد الذي يحصل على (150000) ريال 2 الشهر» وذلك بحكم النمط المعيشي لڪل منها ... 
وهڪذا. 

3. الخصائص الشخصية الموروثة : 
الدراسات الحديثة تشير إلى أن أعراض الضغوط ك0۳0S)٥8S5-5S۷11ع])9‏ موجودة لدى العديد من 
العاملين الذين لدى أسرهم سجل 2 هذا المجال. 


تد ریب (6) 


4 -3. الاختلافات الفردية وأكرها على الضغوط : 
عزيزي الدارس بعد آن تتاولتا وناقشنا العوامل المسببة للضغوط» يبرز سؤال مهم هو :هل 
كل الأفراد يتأثرون بهذه العوامل بنفس الدرجة أم لا؟ وإذا كانت الإجابة بلاء فما هي العوامل 
التي تسبب هذه الاختلافات 2 التأثيرة 
الحقيقة آن درجة التفاعل والتآثر بعوامل الضغوط التي أشرنا إليها تختلف من شخص إلى 
آخر» وذلك يعود إلى مجموعة من العوامل» سنتتاول آهمها بشيء من الاختصار» وعلى النحو 
التالى : 


«e 


1. lلإدر|Iك :Percep(101‏ 
آأشرنا عند حديثا عن الإدراك إلى آن العاملين يتصرفون كرد فعل لإدراكهم للواقع 
وليس كرد فعل للواقع نفسه»ء فالإدراك هنا يعدل ١۲2ء0‏ من صورة الواقع لدى العاملين. 
مثال (5-4) : 


إذا أ صدر المدير تعليمات بإنجاز عمال معينة خلال فترة محددة» فقد يدرك بعض العاملين أن إنجاز هذه 
الأعمال ليس جزءا من عملهم وإنما نوع من الاستغلال لجهودهم وبذلك يشعرون بالضغوط والقلق بينما قد 
يدرك آخرون أن هذا العمل هو جزء من مهامهم وبالتالي فإنهم لا يشعرون بآي ضغوط موجهة إليهم. 


ےک عر کر ر کح رت ر کے 
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2. تجارب الوظيفة €٥1عE×p€11 :J[00‏ 
التجربة كما يقال تعد أفضل معلم للإنسان» وعادة ما تكون التجارب والمواقف الجديدة 
lL N TT a‏ 2 
مع ظروف العمل قلت الضغوط عليه» لأن الفرد يطور آلياته للتعامل مع الضغوط. 
3. الدعم الاجتماعي (التعامل مع زملاء العمل) 0۲م م 5u‏ ا0c1aد‏ : 
هناك آدلة متزايدة على آن العلاقة الجيدة مع زملاء العمل والمشرفين يمكن آن تكون 
E SNS E DT ES‏ 
العمل تؤدي دور المهدئ والملطف للآثار السلبية للضغوط» حتى الضغوط العالية منها» كما أن 
دعم الأسرة والأصدقاء والمجتمع للفرد العامل يمكن أن يعطي للعامل المقدرة والقوة للتخفيف من 
ل 
4. العدوانية Hos)111)y‏ : 
صنف الباحثون الآأفراد من حيث,نتلوكهم إلى نمطين : 
النمط الأول : 4 ويتسم سلوكهم بالروح التنافسية العالية» والعصبية والعدوانية» والحساسية 
المفرطة بأهمية الوقت» وسرعة فقدانهم لأعصابهم» والتحدت بسرعة» ومقاطعة الآخرين أثاء 
الحديث» وحب الإإنجاز السريع والناجح» والمجاهدة للعمل آو التفكير ك شيئين ج نفس الوقت. 
والنمط الثاني : 8 يتسم لالاح تاف اكلء وال تماما اإالوقت» يقضون جزءا من أوقاتهم 
ك الراحة والتسلية دون ما شعور بالذنب» ويا خدون الخياة ببساطة آأكثر» وقد أعتبر الباحثون حينها 
آن النمط الأول ۸ يعاني من الضغوط داخل المنظمة وخارجها بشكل كبيرء بل اعتقدوا أن هذا 
النمط يكون أكثر عرضة لمخاطر آمراض القلب من النمط 8 غير أن الدراسات الآخيرة أثبتت أن 
العدائية 105111¥ والغضب 156۲ 24 سلوك النمط A‏ هما فقط اللذان يسببان أمراض القلب. 


4 -4. نتائج (أعراض) الضغوط (Symptons) Stress C01S€qU¢€1C€S‏ 
بعد ان غاا فهرم الخوط ومصادرها/ تاها والرامل ال ے فل تارهد 
الأساب على الفردء تاكن الان هم تات أر أعراض الضنرطء الت قد خاخدذ صورا وال 
EC Nl NE a‏ 

القررات اتا اة 
ويمكن تلخيص نتائج آو آعراض الضغط عزيزي القارئ 2 ثلاث تصنيفات عامة هي : 


1. الأعراض الجسمية :Physiolog1cal Sy p08‏ 
العديد من الدارسات آشارت إلى آن الضغوط الكبيرة يمكن آن تؤدي إلى زيادة معدلات 
ضغط الدم» الصداع» زيادة 2 الأزمات القلبية ٤S‏ ))۸ 4۲۲ء1 ...إلخ. 
2. الأعراض النفسية c21٥010g1طعycءP‏ : 
قمب الوط كر هن الأ عراش النفس مل غد الرضى الرطفي القلن. الل اباط 
الهيجان» وتشير العديد من الدراسات مثلا إلى آن الأفراد الذين يوصقون/ يمارسون وظائف غير 
واضحة الواجبات والمسئوليات يعانون من ضغوط أعلى» وبالتالي مشاكل نفسية آڪبر. 
3. الأعراض السلوكية 12۷10۲21ء5 : 
أعراض الضغوط المرتبطة بالجوانب السلوكية تشمل بشكل عام التغيرات ج الإنتاجية 
باتجاه النقص» الخروج وترك العملء#التغازا #غيهادات الأكل» زيادة التدخين لدى المدخنين» 
ادام عض الات 


هل تؤثر ضغوط العمل على جميع العاملين 2 المنظمة بنفس الدرجة وضح ما تقولء مبينا أهم 
آعراض الضغوط؟ 


4 -5.استراتيجيات إدارة الضجوط Stress ManagemêntS ta6 g1€SŠ‏ : 
من وجهة نظر إدارة المنظمة» فإن الإدارة لا بهمها كتيرا آن يعاني الموظف من مستويات 


يمكن آن تكون إيجابية بوتؤدي إلى آداء وظيفي عال. ولكن المشكلة توجد عندما تڪون هناك 
ضغوط عالية أو ضغوط منخفضة ولكنها مستمرة لمدة طويلة» فإن هذا يؤدي إلى نتائج سلبية تقود 
إلى تخفيض الأداء» ولذلك فإن هذا يتطلب من وجهة نظر المنظمة القيام بمعالجات مختلفة. 
وهناك طرق واستراتيجيات مختلفة تستخدم لاإدارة الضغوط» بعض هذه الاستراتيجيات 
فردية» يضعها ويمارسها الفرد» وبعضها استراتيجيات تنظيمية» توضع وتطبق من قبل المنظمات»› 
وفيما يلي شرح مختصر لتلك الاستراتيجيات. 
1. الاستراتيجيات الفردية : 


يمكن للموظف آن يضع ويطبق مجموعة من الاستراتيجيات الفردية بغرض تخفيض مستوى 
الضغط الذي يعاني منه» وفيما يلي ”عزيزي الدارس- توضيح مختصر لكل استراتيجية من 
هذه الاستراتيجيات : 


ےک عر کر ر ا سح رت ر کے 
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أ- إدارة ائوقت :Time Management Tech n1qUeS‏ 
كث ير من الإفراد يديرون الوقت بطريقة سيئة » فالعمل الذي يستغرق منهم ساعة واحدة ينجزونه 
بآضعاف هذا الوقت» وهذا يسبب لهم ڪٿيرا من الضغوط» وحتى نستفيد من الوفت استفادة 
جيدة» ونخفف من الضغوط» لابد من استخدام الفرد للمبادئ الأساسية 2 إدارة الوقت» ومن 

آهم هذه الميادئ : 

١‏ عمل كشف يومي بالأنشطة/ الأعمال التي يجب إنجازها 2 نفس اليوم. 

6 دل اا عمال عل و فاو ااال 2 ها 

8 معرفة درجة الدورة اليومية للفرد (الساعة البيولوجية للفرد)» بحيث يعرف الفرد الآوقات 
الى بكرن فها نيط ٠‏ ومتوسط النقاط. ويف النفاظ. والعامل مع القضاد ااي 
آثناء فترة نشاطه» آي عندما يڪون آڪثر يقظة وإنتاجية» وهكدا. 

وهذا ا ا ق ا من الضغوط على الفرد. 

ب- التمارين ائجسuoة :Increasing physIcal,ex€erC1S€‏ 
ينصح الكثير من المختصين بممارسة التمارين الرياضية اليومية» مثل التمارين السويدية› 
المشي العادي» الجري» السباحة» وزركوب الدراجة الغادية» كطزق للتعامل مع مستويات الضغوط 
الملكتفة» وهذه التمارين تكسر الروتين اليومي للشخص» وتبغده عن التفكير 4 العمل» وتقوي 

عضلاته» وتزيد من حركة الدورة الدموية» وتنعش القلب. 
ج- تماريj‏ الauترخlء Relaxation Training‏ : 

يتعلم الأفراد الاسترخاء من خلال أشاليب عدة٠‏ كالتأمل .1٥d1)310٩‏ وسماع الموسيقى» 
والہدف هنا هو الوصول إلى استرخاء عميق 0€( › حيث يشعر الفرد بالراحة النفسية» والاسترخاء 
الجسمي» وانتظام الضغط» ويحتاج الفرد إلى 20-12 دقيقة لممارسة الاسترخاء. 

- الدعم (التواصل) الاجتماعي )510۲ a1إ90c:‏ 
كما أشرنا سابقا فإن ,اا ااه ا ا واد و ديت معهم يمنح الإنسان 
الراحة» ويخفف عنه الكثير من الضغوط التي يعيشها 2 العمل. 

2. الاستراتيجيات التتظيمية S€غg1€aeٽث(S :Organ1zat10nal‏ 

E NCE Ta E E COE 
الوظيفة» والدور» والميكل التتظيمي» ونمط المدراء» وهذه العوامل يمكن تعديلها آو تغيرها ج‎ 
E CS 
العالية لدى العاملين»ء الاختيار الجيد للعاملين الجدد 2 المنظمة» وتعيىن العاملبن 2 الوظائف‎ 
المناسبة» ووضع آهداف واقعية قابلة للتحقيق» وإعادة تقييم الوظائف»› واستخدام آسلوب المشاركة‎ 
صناعة القرار» وتطوير الاتصالات داخل المنظمة» وتآسيس برامج رعاية للموظفين» وسنتتاول هذه‎ 4 
: الاستراتيجيات ڊبشيء من التوضيح‎ 


أً- الاختيار والتعيڀىن )¢1 Selection & Place‏ : 
الأفراد - كما عرفا - يختلفون 2 مدى تأثرهم بالضغوط» وذلك بحسب إدراكاتهم 
وخبراتهم الوظيفية وعلاقاتهم مع زملاتهم» والنظرة إلى الذات» ودرجة الميل للعدوانية» لذلك ينبغي 
على المنظمة وهي تقوم باختيار العاملين وتعيينهم أن تراعي هذه الفروقات بين الأفراد» وتضع كل 
فرد ج الوظيفة المناسبة» لان وضع الفرد المناسب ك الوظيفة المناسبة له يجعله يتكيف معها بشڪل 
أفضل» ويقل حجم الضغوط المفروضة عليه. 
ب- وضع الأهداف 58e))11£‏ اجمنü‏ : 
عندما تكون الآهداف محددة» وتتسم بطابع التحدي» ويعرف الشخص مدى فابليتها 
للتحقق» فإن هذا يخفف الكثير من الضغوط التي يمكڪن آن يتعرض لہا الفرد» ويقل الشعور 
بالإحباط والقلق. 
ج- إعادة تصميم الوظائف 5٤)11‏ ا0ل : 
إن إعادة تصميم الوظائف- ربهدف إعطاء العاملين مضؤولية أوسع وأعمال إدارية متنوعة»› 
واستقلالية أكبر- يمنح العامل إشتاعا نفسيا» وهذا بدوره يقلل نَل الضغوط على العاملين. 
د- المشاركة 2 صناعة اأقرار Participative Decision Mak1n¥‏ : 
إن إعطاء العاملين حق المشاركة 2 صناعة القرارات التى تؤثر على أداتهم الوظيفي يخفف 
الضغوط عليهم إلى حد كبير» ببب إحساسهم بآهميتهم ومسئوليتهم وشعورهم بثقة الإدارة بهم. 
ه- الاتصالات التتظيمية Organizational C01 U 11C2)101‏ : 
زيادة الاتصالات الرسمية مع العاملسن يقلل رمن عدم التآأكد لديهم» ويعطيهم المعلومات عما 
يدور ب4 المنظمة» ويقلل من الغموض لديهم» ويشكل إدراكات العامل 4 الاتجاه الصحيح» وڪل 
هذا بدوره يقلل من الضغوط التي قد يتعرض لہا الفرد العامل. 
و- برامج الرعlية Willingness PF0£r4155S‏ : 
تقوم العديد من المنظمات بعمل برامج لرعاية العاملين» وهذه البرامج تركز على تحسين 
ظروف العاملين النفسية والجسمية» وتساعدهم على ترك بعض العادات المضرة» كالتدخين» ووضع 
برامج ومسابقات رياضية» وبرامج للاإرشاد الصحي والغذائي» وكل هذا يحسن ويخفف من 
الضغوط التي تواجه العاملين ب2 منظماتهم والشكل (1-4) يوضح أسباب ونتائج الضغوط. 
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العوامل البيئية الخارجية 
1. العوامل الاقتصادية 1. الإدراك 
الغوامل الساسة 2 الخ الفهاة 
3. العوامل التكنولوجية 3. الدعم الاجتماعي 
4. العدوانية 


العوامل التنظيمية 
1. عوامل مرتبطة بالعمل 
2. متطلبات الدور 
3. العلاقات الشخصية 
4. اليكل التنظيمي 
5. القيادة التتظيمية 
6. دورة حياة المنظمة 
7 سياسات امنظمة 


العوامل الفردية 
1. المشاكل المائلية 
2. المشاكل الاقتصادية 
5D‏ لشاكل اة 


مصاد ر/ أسياب الضغوط العوامل المعد ل للضغوط نتائج/ أعراض الضغوط 


الاختلافات الفردية ے2 : 


الأعراض المادية 
1. الصداع 
2 ارتفاع ضغط الدم 
3. أمراض القلب 
4. اضطراب النوم 
5. القرحة 


اللأعراض النفسية 
1. القلق 
2. الاڪتئاب 
3. انخفاض الرضى الوظيفي 
4. الإرهاق 
5. العصبية والمزاجية 


اللأعراض السلو كية 
1. انخقاض الإنتاج 
2 لباب 
3. ترك العمل 
4. حوادث 2 العمل 
5. المشادات 2 العمل 
6. قرارات خاطئة 


الشكڪل (1-4): یوضح أسياب ونتائج الضغوط 


أسثلة التقويم الذاتي: 


1- تحدث بصورة مختصرة عن العوامل الفردية التي تسبب الضغوط للفرد ٩‏ 

2- هل تختلف ضغوط العمل من منظمة إلى آخرى ومن وظيفة إلى آخرى داخل 
المنظمة الواحدة» وضح ما تقول؟ 

3- ناقش العلاقة بين ضغوط العمل التي يواجهها العاملين 2 المنظمة ومستوى 
آدائهم 2 تلك المنظمة؟ 


4 -6. الضخوط والأداء: 
بالنسبة للعديد من العاملين فان الضغوط المنخفضة وkllتgوuطة Low-moderate Level‏ 
تمكنهم من آداء عملهم بشكل أفضل» إلا أن الضغوط العالية 1ع۷ع sیع])5‏ طع11 وحتی 
الضغوط المتوسطة التي تستمر فترة طويلة تؤدي ب النهاية إلى تخفيض الأداءء أما تأثير الضغوط على 
الرضا الوظيفي فإنها - وبشكل عام - تسبب عدم الرضا الوظيفي» لأن العامل 2 النهاية لا يفضل 
آي ضغوط عليه. 


أسئلة التقويم الذاتي () : 


1. هناك مبادئ عدة يقوم عليها اليكل التنظيمى ب المنظمة» أذكرها موضحا أثر 
ابن منها 2 السلوك التنظيمي للعاملين؟ 

2. ناقش العلاقة بين ثقافة المنظمة والأآداء؟ 

3. تحدث بصورة مختصرة عن العوامل الفردية التي تسبب الضغوط للفرد؟ 


5. اتساد 


5 -1. مفهوم الفساد : 
هناك تعريفات عدة للفساد تختلف باختلاف وجهات نظر وفلسفة ورؤية جهة ومصدر التعريف› 
غير أننا سنعتمد 2 كتابنا هذا التعريف الذي آوردته منظمة الشفافية الدولية ٣۸۵1‏ 10٤۲۸2۵ءع)ہ1‏ 
»1ransparency Organıation‏ والذي يعرف الفساد بأنه سوء استخدام السلطة العامة 
(الوظيفة العامة ) بغرض 5 كاسب خاصة » ويأخذ الفساد اى هذا التعريف - أشكالا 
عدة» منها طلب آو قبول الموظف العام للرشوة آو العمولة» بغرض تسهيل عقد» أو إرساء مناقصة› آو 
لحان الال فا و تن اداه د لغار اكا واه واا 


وای اعتقادہ الخاطئ بان المال الذي سيجنيه »› أو المصلحة التى سيحققها من ممارسة الفساد سيملحه 
سلطا والجاه والثررة والركر الإجتاعى الرمرن ت الج اسيا او هماسا أن الال اتحرا: 
اورت اجه ا ى داو ار ا دادر 


هذا ويميز الباحثون بين نوعين من الفساد : 


ےک عر کر ر ا سح رت ر کے 
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الفساد العادي أو الصغيرء ويتمثل بالرشاوى والاختلاسات الصغيرة التي يمارسها العاملون الصغارء 
وبعض العاملين الكبار أحيانا. 
والفساد الشامل أو الكبير والذي يمارسه بعض الموظفين الكبار» ويشمل تخصيص الأموال العامة 
للاستخدام الخاص» واختلاس الأموال» وإبرام العقود والصفقات الكبيرة مقابل رشاوی آو عمولات 
Eg E N a‏ 
الصغير يتعلق بإتمام إجراءات روتينية بزمن قصير» مثل ما يقوم به بعض العاملين من ضعفاء النفوس 
SE E NCCT TC a‏ 
الكبيرة» وعقد الصفقات لمشاريع ضخمة» و2 مختلف المجالات. 
5 -2. مظاھر/ أشکال اڏفuاد‏ 01ټCorrup(10 Types of‏ : 
هناك آشكال ومظاهر عدة للفساد الذي يارس 4 القطاعات العامة» وسنحاول عزيزي الدارس › 
أن نستعرض هنا وياختصار أهم هفاک هر دا ااب 
1. قبول أو طلب الرشوة 5۲15٥۲١‏ أو العمولة 01١1١185101‏ بجميع صورها (عينية أو نقدية)ء 
لتسهيل عقد الصفقات خل ااال الأعمال واش رات الأو الأجنبية» أو إرساء مناقصات 
أو عطاءات» أو منح إجقا#اف غير قانونيتك الح هذا ولظقل بالرشوة تقاضي الموظف مبلغا 
من المال (النقدي آو العيني)» بطريقة غير قانونية» مقابل خدمات يقدمها للمستفيد» آما 
العمولة فيقصد بها حصول الموظف على نسبة من المبلغ الأصل» أو من الدخل» أو ڪليهماء 
بطريقة غير قانونية مقابل - أيضا = ختمات يقكدمها للمستفيد. 
2. الاختلاس ۲١۴1١٠ء7Z1ع‏ 0 : ويقصد به الاستيلاء بطريقة غير قانونية (الاحتيال/ الخداع 
..) على أموال نقدية أو عينية وضعت تحت مسؤولية وثقة الشخص الذي مارس الاختلاس. 
مثال (1-5) : 


ومن اشا الاختلاس فيام يعص آفراد الادارة العليا بصرف مبالع ڪييرة (مکافات 
مستغلين موفعهم وعدم وجود رقابة فعالة علیهم › آو صرف مبالغ كڪبيرة عن آعمال 
وخدمات ومشتريات مبالغ 2 قيمتها» بغرض اقتسام الفارق بين الموظف والبائعين»› 


ذاتية تكلف المنظمة التى يعملون بها الكثير من الأموال ...إلخ. 


3. وضع اليد على المال العام. 
مثال (2-5) : 


الاستيلاء على عقارات أو أراضي أو وسائل نقل أو أثات ...إلخ» وتحويلها إلى ملكية خاصة. 


مثال (3-5) : 
- التنازل عن بعض مواصفات الجودة آو الشروط التعاقدية الآخرى» مثل فترة الإنجاز/ عملة 
ذاتية عبرتناول الرشوة أو العمولة ...إلح. 


- شراء تكنولوجيا غير مناسبة لاحتياجات البلد» كأن يتم شراء تكنولوجيا ذات كثافة 
عالية 2 رأس المال بينما البلد يعاني كثيرا من البطالة» ويحتاج إلى تكنولوجيا ذات 


5. التزوير 2 أوراق رسمية : مثل التزوير 2 الشهادات الجامعية أو المدرسية» أو رخص الاستيراد» أو 
رخص فيادة المركبات ...إلخ» بغرض الحصول على عائد شخصي. 

6. المحسوبية ۲4)۲0۸38€ : ويقصد بها توظيف المقريين» ضمن منطق المحاباة ولیس على آساس 
القدرة والكفاءة والتزا ج ا ا ى ا ا م مزايا وحقوقا لا يستحقونهاء 
وتكون ب2 الغالب ء0 الإو رين ار 002 

/. الوساطة : ويقصد بها هنا السعي لإعطاء شخص ما لا يستحقه. 

هذا وفد ترتب على انتشار ظاهرتي المحسوبية والوساطة ج المجتمعات» وخاصة المتخلفة 
منها» أن شغلت وظائف ومراكز عامة بأشخاص غير مؤهلين وغير أكفاء» مما آثر على 
انخفاض الكفاءة والفاعلية 2 المنظمات التي عينوا فيها. 

8. التساهل ے2 حقوق المنظمة» وتجاوز الشروط القانونية والفنية والمالية» تحت ضغط المحافظة على 
المنصب» وضغوط اجتماعية وسياسية واقتصادية آخرى. 

9. استغلال الموظف العام لانتمائه الأسري أو القبلي أو الحزبي ...إلخ» لتحقيق بعض المزايا 
والمكاسب من الوظيفة العامة التي يشغلها دون مراعاة المصلحة العامة. 
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10. استغلال الموظف العام لموقعه الوظيفي للانفراد والتمتع بالكثير من المزايا والمنافع التي من 
المفترض أن تعم فائدتها العديد من المستحقين لہاء مما يؤثر سلباً على الرضى الوظيفي» وبالتالي 
على الآداء. 

1. المخالفات التي تصدر عن الموظف» مثل إفشاء أسرار العملء أو الإخلال بواجبات الوظيفة أو 
القيام بأعمال مخلة بالحياء 2 أماكن العمل» أو ممارسته لأعمال أخرى خارج نطاق عمله 
ووظیفته تؤثر سلباً على آدائه ب4 وظيفته وعمله الأساس. 


تدریب )8( 


عرف الفساد» محددا أهم أشكالهة 


5 -3. أسباب الفساد : 
عزيزي الدارس» بعد أن تعرفنا غلل إمقهوم وأشكال أو مظاهر(الفساد» نضع سزالا مهماء وهو ما 
هي الأسباب التي تقود إلى الفسااد؟ 
الحقيقة أن الدراسات تشير إلى وقگود العديد من لالآسباب وراء ظاهرة الفساد المستشري ے4 الكڪثير 
من المجتمعات والدول باختلاف تقافاتها وآجناسها ودرجة نموها ورقيها الحضاري» غير آن هناك 
مجموعة من الأسباب يكاد يجمع عليها اغلب الباحثينء ومن أهم هذه الأسباب باختصار : 
1. ضعف الوازع الديني والأخلاقي لدى الفاسدين»٠والتاتج‏ عن نقص ج التربية الأسرية» والدينية. 
2. وجود صفة الطمع وال يم من تمتع ممارسي الفساد 
بمستوی معيشي ومادي جيد إلا آنهم يصرون على ممارسة الفساد والاستمرار فيه» آي آن 
الفاسدين مصابون بمرض الطمع 4 جمع المال الحرام بكل الطرق غير المشروعة. 
3. الرغبة 4 الوصول إلى مستويات معيشية عالية» خاصة عندما ينبهر الفاسدون بما لدى الآخرين» 


2 ويحاولون تقليدهم والوصول إلى مستواهم» حتى وإن كان ذلك بطرق غير مشروعة. 

٤‏ 4. من العناصر التي تطرح ڪسبب لانتشار الفساد 2 الآجهزة العامة ضعف مرتبات الموظف العامء 

وإحساسه بالظلم وعدم العدالة الاجتماعية 4 توزيع الدخل» وبالرغم من وجاهة هذا الطرح غير 
ل « »د » » > 

ان الواقع يقول : إن العدد الكبير من الذين يتعاطون الرشوة» وياخذون العمولات» ويمارسون 
3 الاختلاس لأموال الجهات التي يعملون بهاء هم من ذوي الدخول العالية» ولا تنقصهم الحاجة 
1 


3 


5 النفاق الاجتماعي اهن الاسشاتب المشجعة على الفساد ممارسة ما يسمى بالنفاق الاجتماعي من 
قبل بعض آفراد المجتمع» بمعنى إظهار التقدير والاحترام للشخص الفاسد آمامه» وإظهار غير 
ذلك من خلفه» وهذا بدوره يعطي رسالة خاطئة للفاسد قد تشجعه - بل وآحيانا تشجع آخرين 
E a E E E‏ 
a N DG CD E‏ 
من قبل المجتمع. 

6. غياب أو عدم تفعيل عملية الفصل بين السلطات التشريعية والقضائية والتنفيذية» حيث آن جمع 
السلطات 4 يد واحدة» آو عدم تفعيل دور كل سلطة» ما يؤدي إلى غياب الرقابة الفعالة» 
وغياب القضاء العادل» وهذا بدوره يشجع على ممارسة الفساد» وبالذات المالي والاداري. 

7 هيمنة السلطة التنفيذية على بقية السلطات» مما يضعف ويهمش ويلغي دور بقية السلطات. 

8. غياب أو ضعف الأجهزة الرقا ب توالا ا و اى كرا على ممارسة الفساد. 

9. غياب الجدية 2 تطبيق القوانين الرادعة ضد الفاسدين :2 العديد من الدول توجد قوانين 
صارمة يمكنها إذا طبقت أل تلحد كيرا من الفشاد» غير آنه إلأسباب كثيرة لا يتم تطبيق مثل 
هذه القوانين» وهذا يشجع القاسدين على مواصلة مسيرة إفسادهم ج المجتمعات. 

10. غياب مبداً من أين لك هذاء مما يشجع الكثير من ضعقاء النفوس على ممارسة الفساد» 
والتمادي فيهء من خلال ال81 أو الاختلاسن أو اموك .إا 

1. البيروقراطية الزائدة :أ إإإك ا لجو جووفواس اا مثل تطويل الإجراءات» وكثرة 
التوقيعات» وكثرة الوا اا ا ا ج جح ا يل هذا الأمور تعد آسباباً - ك 
كثير من الحالات - لظهور الفساد» حيث آن آصحاب المصالح 2 مثل هذه الحالات يبحثون عن 
وسائل لتسهيل إنجاز آعمالمم» ويتم ذلك من خلال إعطاء الرشوة لضعفاء النفوس من العاملين 
2 

2. تفويض وإعطاء صلاحيات كبيرة دون دراسة ورقابة : كآن تعطى صلاحيات لمحصلي 
الضرائب مثلا دون أن يتم الاختيار الجيد للشخص المفوض» ودون إتباع ذلك برقابة فعالة. 

13. العديد من الدول المتقدمة تسمح لشركاتها بممارسة الرشوة خارج حدودهاء وتعتبر هذا 
الأسلوب ضرورياً لتحقيق أغراضهاء» كما تعتبر ما يُنفق كرشوة أو عمولة جزءا من المصاريف 
ىضم من العام الربى الر عات هذا ك اغد ول اة الات ا ت 
الل ا 


زز د اسو زک 


3 
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5 -4. آثار/ نتائج الفساد : 
للفساد آثار سلبية على الدولة والمجتمع» وعلى الفاسد نفسه» والدراسات التي آجريت ك العديد من 
الدول آأكدت ذلك» وسنستعرض عزيزي الدارس» الآن وباختصار أهم آثار ونتائج الفساد : 

1. ينطوي الفساد على آثار مدمرة للمجتمع» ويوصف بأنه شكل من أشكال السرقة العامة للثروة 
الوطنية» حيث آنه يتسبب 2 تسرب الأآموال العامة بطرق غير شرعية إلى جيوب مرتكبي الفساد 
الذدين يقومون ك الغالب بتسريبها واستثمارها بے الخارج. 

2. الفساد يغير المعابير التي تحكم إبرام العقود » مثل معايير الجودة والتكلفة» ومواعيد التسليم» 
رقملات الدق جيك صبح العار الأكار داجد ليرام المقود ب فل النساد هر الكسب 
الشخصي للفاسدين» وليس المعايير الموضوعية المشار إليهاء وهذا بدوره يؤدي إلى التوقيع على 
عقود لا تحقق المصلحة المرجوة من حيث اللجو3ة والسعر وبقية الشروط الآخرى. 

3. الفساد يؤدي إلى زيادة تكلفة,المشاريع : حيث آن الرشوة أو العمولة التي يدفعها المستثمر 
للموظف الممارس للفساد لغرض الحصول على تسهيل معين» مثل الحصول على ترخيص 
للمشروع» أو الدخول 2 مظعا أو عطاء دن ل لن الها المستثمر نفسه»ء وإنما تضاف 
على تكلفة المشروع» وبالتالي ينتقل عبتها إلى طرف ثالث» قد يكون المستهلك الذي يشتري هذه 
السلعة 4 النهايةء آو قد تتحملها ميزانية الدولةء إذا كانت الحكومة هي التي تستفيد من هذا 
المشروع. 

4. ممارسة الفساد 2 بعض الدول النامية ايؤدي إلى ارضد أموال طائلة» وتحديد موازنات كبيرة 
لمشاريع أو آصول آو منتجات أو أنشطة غير ضرورية للدولة» مثل شراء وسائل نقل فارهةء آو إقامة 
معسكرات رياضية لا داعي لہا 4 دول آوروبية» 4 حين آن هناك مشاريع هامة وحيوية 24 هذه 
الدول بحاجة إلى هذه الآموال» والتي لو صرفت عليها لحلت الكثير من مشاكل المجتمع. 

5. آشارت العديد من الدراسات إلى آن النفقات الحكومية على التعليم والصحة وغيرها من 
الخدمات العامة تقل كلما زاد الفساد» والسبب 2 ذلك آن الأموال التي كان من المفترض آن 
تذھب 2 بناء المدارس والمستشفيات وغيرها من الخدمات تذهب إلى جيوب المفسدين لاستخدامها 
4ے مشروعات خاصة بهم. 

6. الفساد يتسبب 4 تراجع إيرادات الدولة من الضرائب والرسوم الآخرى»ء وذلك بسبب التواطؤ 
الذي يتم بين المكلفين بدفع الضرائب والرسوم الأخرى وبين بعض الموظفين المرتشين 2 هذه 


7 الفضاد حضف الند قات الاس ارت الخا رخا وقد بعطلها نهاتاء و السب ود ال‘ عرةف 
اوو ا اا ص ا ا 
ينصرفون عن فكرة الاستثمار ج البلد الذي يمارس فيه الفساد» وهذا بدون شك يقلل من النمو 
الاقتصادي» بمعنى أكثر وضوحاً إن الفساد يشكل بيثة طاردة للاستثمارات مهما طورت 
التقرعاتء وقدمت الا غراءات الكلامة والقانو نة 

8. الفساد يقلل من حجم المساعدات التي يمكن أن تتدفق إلى الدول النامية» حيث أن العديد من 
الدول والجهات تشترط محارية الفساد 2 الدول النامية التي تحتاج إلى مساعدات. 

9. الفساد يحدث تحولات مفاجئة وسريعة لدى ممارسيه» حيث ينقلهم من مستوى اجتماعي إلى 
مستوى آخر ك المجتمع» وهذا بدوره يثير حقد المجتمع» ويزيد من احتمال التوتر وعدم الرضى. 
10.الفساد يغير من سلوك الأفراد الفاسدين» ويجعلهم يتعاملون مع الآخرين بدوافع مادية ومصالح 

Ek 
1.الفساد يؤدي 2 الكثير من الآحيان إلى إحباط عزيمة العاملين الجادين» والمنتجين» والشرطاءء‎ 
بسبب ما يشاهدونه من ممارسات الفاسدين 2 المنظمات التي يعملون بهاء ودونما حساب أو‎ 

عقا 

2 .إن استشرا تشراء الفساد 2 آي مجتمع من المجتمعات» ونشوء طبقة اجتماعية على آساسه» قد يغري 
بعض الأضراد من ذوي القدرة والموهبة والثقافة للانجرار والانخراط 2 ممارسة الفساد للحصول 
على المنافع المادية بأساليب سهلة وغير نظيفة» بدلا من العمل الجاد والمتميز. 

5 -5. طرق/ أساليب مكافحة الفساد : 
عزيزي الدارس» إن الہدف من تناولنا لمفهوم الفساد وأشكاله وأسبابه وآثاره هو ج النهاية 
الوصول إلى والتىرف على الطرق والأساليب المناسبة لمكافحة الفساد» وتجنيب الفرد والمجتمع 
ويلاته» فما هي إذاً هذه الأساليب وتلك الطرق التي يمكن من خلالما ليس القضاء على الفساد 
بشڪل نهائي› فهذا أمر مستحيل لأن الخير والشر لابد منهما 2 هذه الحياة» وإنما التقليل منه إلى 
لمستوى الذي لا يشكل فيه عبئاً وتكلفة على الأفراد والمنظمات والمجتمع» وللاجابة على هذا 

السؤال يمكن القول : إن أهم الأساليب والطرق المطلوية لمحارية الفساد ما يلي : 

1. توفر إرادة سياسية لمحارية الفساد» ولا يقصد بالارادة السياسية هنا الوعود المعسولة» والعهود 
المنقوضة» والطموحات غير الواقعية» لآن الإكثار من الوعود والعهود يؤدى إلى انتشار الإحباط 
Cl BD a e‏ 
الكامل والفعال والعملي والواقعي والمنهجي والمستمر لبرنامج متكامل لمحارية الفساد بصوره 
واكاك ا 


ےک عر کر ر ا سح رت ر کے 


» 


2. نشر التعليم» وخلق ثقافة واسعة لدى الناس» يقومان على فكرة أن الفساد يمثل انتهاكا 
أخلاقياً لقيم ومعتقدات المجتمع» ويقود إلى أضرار اجتماعية وسياسية واقتصادية وأخلاقية 
فادحة. 

3. إصدار قوانين رادعة لمحاربة الفساد» مع العمل على تفعيلها بشكل جاد ومدروس» مثل قانون 
ال اا قاو ارا ت وا قات ا 

4. الفصل بين السلطات التشريعية والقضائية والتنفيذية» وإعطاء كل منها صلاحياتها المرتبطة 
بهاء وعدم إعطاء أي منها حق التدخل 2 شؤون السلطات الأخرى» إلا بموجب الدستور 
والقانون. 

5. إنشاء وتفعيل جهاز رقابي مستقل» مهمته الإشراف ومتابعة الممارسات اللا مشروعةء التي تتم 
من قبل بعض العاملين 2 الأجهزة الحكومية. 

6. تفعيل دور الأجهزة الإعلامية للكشف ان عملياات الفساد الصغيرة والكبيرة» وعقد الندوات 
لمناقشة ظاهرة الفساد وسبل ,موانجهته على مستوى المجتمع» وتأسيس جمعيات آهلية لمواجهة 
الفساد والفاسدين» على خ يات ان اهتيا 

7. إقامة المؤتمرات» وإعداد الدراسات والبحوث بشكل مكثف» لتسليط الضوء بشكڪل واسع 
على الفساد» من حيث آسبابه وأشكالهء آثاره وطرق مكافحته» بغرض تطويقه» ووضع 
الآليات المناسبة للحد منه: 

8. ضرورة اعتماد مؤسسات الدولة كافة اعلى اقاعدتي النزاهة والكفاءة 2 اختيار وتعيين 
موظفيهاء» ومنحهم رواتب مجزية وكريمة تتوافق مع مستوياتهم العلمية ومهاراتهم العمليةء 
تمنعهم من الوقوع 4 مستتقع الفساد» وتشجعهم على أداء واجباتهم بطريقة صحيحة ونزيهة. 

9. ينبغي على الحكومات حرمان الشركات التي تنخرط 2 ممارسة الفساد من المشاركة ج 
تقديم المناقصات» ولفترة زمنية محددة. 

10.آن تتم المناقصات والمزايدات 2 جو من الشفافية خال من الرشوة والعمولة والہدايا الثمينة. 

11. ضرورة ممارسة المجالس النيابية 2 الدولة دورها الرقابي على السلطة التنفيذية» للوقوف على 
أداتهاء وأكتفاف وإحالة آي حالات فاد ساط القهاتة وحسي القانون. 

2.تجنب ممارسة أي ضغوط على الموظفين من قبل أي طرف كان باتجاه تمكين شركة أو 
منظمة من الحصول على عقد أو مناقصة ...إلخ» وترك هذه الأمور للمنافضسة العادلة والشريفة 
بين الشركات. 

3. وضع قوانبن تجيز اللكشف عن حسابات المسئولين 2 المصارف وبالذات المصارف الأجنبية منها. 

4.معاقبة بعض كبار المخالفين حتى يكون ذلك رسالة واضحة بعدم التساهل مع الفاسدين. 


الوحدة الرايعي 
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5. ضرورة تطبيق أسس إدارية سليمة 2 عملية الاختيار والتعيين» بحيث تكون الكفاءة والمهنية 
والنزاهة هي الأساس 2 عملية الاختيار» وتجنب المحسوبية والوساطة 2 عملية الاختيار 
واأصكفن 

6.إعطاء اهتمام خاص للوظائف ذات العلاقة المباشرة بالجمهورء وذات الطابع المالي والمشترياتء 
مثل وظائف الإدارات المالية» إصدار رخص القيادة» الجوازات» الضرائب» مسئولي المشتريات 
...!إلخ» وذلك من حيث اختيار الأفراد الذين يشغلونها على قاعدة الكفاءة والنزاهة. 

7.إجراء تنقلات دورية بين الموظفين» لأن بقاء الموظف 2 وظيفة واحدة» لفترة طويلة» خاصة إذا 
كانت الوظيفة مرتبطة بالجمهور آو مرتبطة بالجوانب المالية يسهل على الفاسدين الاستمرار ج 
ممارسة فسادهم. 

8.تبسيط إجراءات العمل» وتحديد فترة زمنية لإنهاء كل معاملة» لأن ذلك يسد بابا واسعا من 
أبواب الفساد. 

9 .إعادة النظر بشكل دوري 2 منظومة المرتبات والأجون والمكافآت والحوافزء» بحيث يتماشى 
ذلك مع التطورات الاقتصاديةاوالمعيشية 2 المجتمع. 

20.رصد مكافآت مجزية لأفضل مقال أو كاريكاتير بعنى بسبل كشف الفساد» ونشر التقارير 
المتعلقة بالفساد» وفضح التجهات التي تمارسه» حتى يكونوا عترة للآخرين. 

1.المشاركة 2 عقد اتفاقات ومعاهدات إقليمية ودولية أكافحة الفساد. 

22.تشكيل هيئة لمكافحة الفساد من أشخاص متفرغين لا يشغلون وظائف حكومية ويتمتعون 
بالسمعة الحسنة والنزاهة والكفاءة» اوالمجتمع لاشك ملىئ بمثل هؤلاء الأشخاص. 


عا أقم اسباب الاد مخددا اهوطرق اة 
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6. الخلاصب: 


عزيزي الدارس» لقد تناولنا 2 هذه الوحدة اليكل التنظيمي» حيث عرفاه بآنه 
تقسيم العمل إلى وحدات إدارية وإسناد مهام واضحة لہا وتحديد العلاقات بين هذه الوحدات 
والآأفراد والتتسيق بينهاء ثم استعرضنا آهم آأشكال الہياكل التنظيمية وناقشنا الميادئ 
الأساسية التي تقوم عليها الهياكل التنظيميةء وأخيرأً عرفنا الرسمية بآنها مدى اعتماد 
المنظمة على القوانين والقواعد والتعليمات والإجراءات والاتصالات المكتوبة. 


كما تتاولنا 2 هذه الوحدة الثقافة التنظيمية وعرفاها بآنها مجموعة القيم والمعتقدات 
والرموز المشتركة التي يمتلكها آعضاء المنظمة والتي تميز المنظمة عن غيرها من المنظمات 
الآخرى»› كما استعرضنا بعض القيم التقافية التتظيمية السائدة 4 العديد من المنظمات»› ثم 
ناقشنا كيفية تعلم العاملين ثقافة المنظمة التي يعملون بهاء وآشرنا إلى عدة أساليب من 


جا ا اا وا د ا ال د ا ا E‏ 
وظائف ثقافة المنظمة وعلاقة ثقافة المنظمة بالآداء. 

E a U SCE —‏ 
عن المثيرات المادية آو النفسية التي قد تآخذ شكل قيود آو فرص آو متطلبات والتي يدرك 
الفرد بأن نتائجها مهمة وغير مؤكدة» كما استعرضنا مصادر الضغوط التي تشمل العوامل 
e E CC O yS‏ 
ED EE GG OC o‏ 

وآخيرا تناولنا مفهوم الفساد الذي تم تعريفه بآنه سوء استخدام السلطة العامة بغرض 
E CC a E E‏ 
ركدذلك ار ال عى الاد ق تطر ان طرق رواسا كاد اد 


الوحدة الرايعي 
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أهم المصطلحات الواردة 2 الفصل : 

: OrOUP الجماعة‎ 

تعرف الجماعة بأنها عدد من الأفراد (شخصين فأكثر) يتفاعلون فيما بينهم» ويؤثر كل فرد منهم 
على الآخر» ويسعون لتحقيق هدف محدد. 


7۔ قاثمبٰ المصطاحات: 


: Organizational $Š(ڵrUC°C(Ure‎ ıanيظنتلا الهيكل‎ 


يقصد باليكل التنظيمي تقسيم العمل إلى وحدات إدارية (أقسام» وظائف ...)» وإسناد مهام 
واضحة لاء وتحديد العلاقات بين هذه الوحدات والآفراد» تم التنسيق بين جهود هذه 
الوحدات والآفراد. 

: Formalization رة‎ “® 

تقض الوه درخ أو دى أعتاد اأ على الوقن وار ا هه و الات وا حر ارات 
والاتصالات المكتوبة. 

: Organizational Cu1I(Ure ةuمıظنتlا الشثقافة‎ 

يقصد بالثقافة التنظيمية مجموعة القيم والمعتقدات والرموز المشتركة التي يمتلكها آعضاء 
المنظمة» والتي تميز المنظمة عن المنظمات الآخرى. 

: 8)۲٥ الضغوط‎ ۵ 

الضغوط عبارة عن إجهاد جسمي تكيفي ناتج عن المثيرات المادية آو النفسية» التي قد تآخن 
شكل فيود آو فرص آو متطلبات» والتي يدرك الفرد بآن نتائجها (آي نتائج المثيرات) مهمة 
وغير مؤكدة» وهذه الضغوط ليست بالضرورة شيئًا سلبيا. 

Corruption Concept : ıluفll مفو‎ - 

يعرف الفساد بأنه سوء استخدام السلطة العامة (الوظيفة العامة) بغرض تحقيق مكاسب 
خاصة ؟ 


ےک عر کر ر اک س رت ر کے 


- 


8.الاأنشطب: 


عزيزى الدارس: قم بزيارة منظمة أو أكثر من منظمات الأعمال الواقعة 2 منطقتك أو 
قريبة منها وقم بتوجيه الأسئلة الواردة 2 بند وسائط مساعدة الواردة 2 بداية هذه الوحدة 
من أجل التعرف على كيفية تأثير ضغوط العمل 2 سلوك العاملين داخل المنظمة» إضافة 


ال ارف عاي ا او تر اط لك امان ها اف الر و ارد فا 


9.جابات اند ریبات: 


إجابة تدريب (1): 

يقصد بالہيكل التنظيمي تقسيم العمل إلى وحدات إدارية وإسناد مهام واضحة لہا وتحديد 
العلامات بين هذه الوحدات والأفراد ثم التنسيق بين جهود هذه الوحدات. 
أما آسس تقسيم اليكل التنظيمي فيمكن تقسيمه وفقا للأسس الاآتية: 
1- التقسيم على آساس الوظيفة. 
2 القسيم على اسا اانا 
3- التقسيم على أساس جن اف 
4- التقسيم على أساس 7 
5- التقسيم على المرڪب. 
06 التقسيم على المصفو2. 
إجابة تدريب (2): 

يتمثل آثر تقسيم العمل 4 السلوك التتظيمي 4 زيادة الإنتاجية للموظف كون تقسيم العمل 
يعني إسناد عمل متخصص لذا الموظف يتناسب مع تخصصه وقدراته ومهاراته الإدارية يقود إلى 
تمڪنه من 3 ذلك ت بكفاءة وفعالية» إلا انه مع مرور الزمن قد يشعر الموظف بالملل والسام 
وعدم الرضا مما قد يؤدي إلى انخفاض الإنتاجية ولذا لابد من إعادة تصميم الوظيفة بعد مرور فترة 
زمنية كافية من استلام الموظف لوظيفته. 


الوحدة الرايعي 
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أما نطاق الإشراف فان له كذلك تأثراً ج السلوك التنظيمى» فإذا كان نطاق الإشراف 
ملائما ومناسبا فان ذلك يعني آن عدد المرؤوسين متناسبا مع دقة وجهد المدير مما يمكن من متابعة 
ومساعدة المرؤوسين بالشڪل الڪاے دون زيادة آو نقص مما يولد آداء ورضا عاليين لدى ڪل من 
الرئيس والمرؤوسين» أما إذا كان نطاق الإشراف واسعا أو ضعيفا فان لكل منها ايجابية وشكلية› 
ولكن تظل السلبيات آكثر» مما يؤثر سلبا بج السلوك التنظيمي بدرجة آأڪثر من تآثيره الإيجابي. 


إجابة تدريب (3): 


المنظمة والتي تميز المنظمة عن المنظمات الأخرى. 
ان التوظيف الدائم للعاملين ج المنظمة يوفر الاستقرار الوظيفي للعاملين ويوجد الولاء والانتماء 
للمنظمة مما يدفع العاملين لبذل المحزيد من الجهود من اجل/تحسبن آدائهم وزيادة إنتاجهم بينما 
التوظيف المؤقت للعاملين 2 اهي يفاط اله تقار الإواقق للعاملين بل يدفعهم للبحث عن 
وظائف آخرى خارج المنظمة وهو يؤثر سلبا ج سلوكهم التتظيمي حيث تكون إنتاجيتهم ضعيفة آو 
إجابة تدريب (4): 
تتمثل آهم الطرق التي يمكن إتباعها لتقوية ثقافة المنظمة 2 الأتي: 
1. الاختيار الجيد للعاملين أثاء التحاقهمبامنظمة: 
2. أسلوب تصرف الاإدارة العليا. 
3. التكيف الاجتماعي للعاملين. 
إجابة تدريب (5): 
تؤدي الثقافة التتظيمية عدة وظائف ك إطار المنظمة: 
تحقيق نوع من التميز للمنظمة تميزها عن بقية المنظمات. 
تعطي إحساسا بالہوية لأعضاء المنظمة . 
تسهم 2 إيجاد الالتزام نا و ا ا ڪي الذاتية للأفراد آلا وهو المنظمة. 
. تشكل ثقافة المنظمة ا مرجعيا و مرشدا يهتدي به العاملون 2 المنظمة. 
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إجابة تدريب (6): 
ضغوط العمل هي عبارة عن إجهاد جسمي (مادي /نفسي) تڪيفي ناتج عن المثيرات المادية آو 
النفسية التي تآخذ شكل قيود آو فرص آو متطلبات يدرك الفرد بآن نتائجها مهمة وغير مؤأكدة› 
رهد الوط ايت الضرور شا سيا 
من آهم ضغوط العمل اتی 
1. المصادر البيئية. 
2 الملصادر التتظيمية التي من آهمها: 
آ. المصادر المتعلقة بالدور. 
ب. المصادر ذات العلاقة بالزملاء . 
ج. المصادر ذات العلافة باليكل التنظيمن. 
د. المصادر ذات العلاقة بالقيادةالتتظيمية. 
ه. المصادر ذات العلاقة بالسياسات. 
3. المصادر الفردية. 
اا تدرب 0 : 
إن ضغوط العمل قد تزثر و )1 و ليس بنفس الدرجة وذلك نتيجة 
لاختلاف ضغوط العمل الناتجة عن الوظيفة وكذلك الناتجة عن العلاقات مع الزملاء وغير ذلك 
ولذلك فهي تؤثر على العاملين إإإ اللات الخطاهه 
آما آهم آعراض الضغوط فتتمثل _2 TD‏ 
1. الآأعراض الجسمية: وتتمثل 4 زيادة معدلات ضغط الدم» الصداع»› الآزمات القلبية....الح. 


3. الآأعراض السلوكية: مثل انخفاض الإنتاجية» ترك العمل» الغياب» التآخر»ء زيادة معدلات 
اللفحن اسا ب يات 

إجابة التدريب رقم (8): 
اهر ا ا ا ا ا رد اا اررض ا ق ما اة 
ومن هم شكال الفساد الاأتي: 

1. قبول الرشوة أو طلبها. 

2 الاختلاسش. 


3. التزوير 4 أوراق رسمية. 


4 
5 
.6 
8 


Ty 


نهب المال العام. 


N 


إجابة التدريب رقم(9): 
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تتمثل هم أسباب الفساد 2 الآتي: 

ضعف الوازع الديني والأخلاقي. 

وت الا 

خي الط و الع 

الرغبة ج الوصول إلى مستويات معيشية عالية بشكل سريع. 
النفاق الاجتماعي. 

عدم الفصل بين السلطات الشتتزيعية والقضاتية والتنفيذية. 
هيمنة السلطة التنفيذية ءال ال اكات 

ضعف الأجهزة الرقابية أوغيابها. 

غياب القوانين الرادعة للفساد المفسدين آو عدم تطبيعها. 


ET 


ويمكن مكافحة الفساد بعدة طرق من آهمها الطرق الآتية: 

1. تواضر الإدارة ال 70 20 

نشر التعليم وتكوين ثقافة واسعة لدى الناس حول مكافحة القساد . 
إصدار قوانين رادعة لمحاربة الفساد وتطبيقها. 

الفصل بين السلطات التشريعية والقضائية والتنفيذية. 

e 

تفعيل دور الأجهزة الإعلامية . 

تفعيل المجالس النيابية والمحلية. 

تطبيق آسس علمية سلبية 4 عملية الاختيار لكبار موظفي الدولة. 
معافقبة كبار المخالفين. 

تطبيق الشريعة الإسلامية لا سيما ج مجال الحدود. 


ر کی ا ر و کک 
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0. أسثلت التعبيتات: 


أولا/ التعيينات المقالية: 


1. ناقش باختصار آعراض ضغوط العمل؟ 
es 2‏ ثقافة المنظمة التي يعملون بها؟ 


3. من آشكال الہياكل | لتنظيمية اليكل على آساس العميل› ماالقصود به» ومتى 
یستخدم» مبینا آهم مزایاه a‏ 


RT TT. 


4. عند ما تكون المنظمة متخصصة 2 إنتاج منتج واحد فقط بمواصفات موحدة يفضل 
أ- الجغرا_2. 
ب- الوظيفي. 
Ea‏ المصفو_2. 
د- المرڪب. 
نطاق الإإاشراف هو: 
تمركز السلطة 2 الادارة العليا. 
توزيع السلطة 2 جميع آجزاء المنظمة. 
عدد المرؤوسين الذين يشرف عليهم رئيس واحد . 
عدد المرؤوسين ج المستوى الإداري الثالث. 
. تشمل ثقافة المنظمة الآتي ماعدا: 


. من العوامل المسببة للضغوط الآتي ماعدا: 
آ- عوامل مرتبطة بالوظيفة. 
O‏ 
ج- عوامل مرتبطة بالمنظمة. 
د- عوامل مرتبطة بالبيدة. 

. من العوامل الفردية المسببة للضغوط الآتي: 
أ- قضايا الأسرة. 
ب- سياسات المنطقة. 
لوقي 

الاحاذات. 


1. إجابات التعييتات: 


1. تأخذ أعراض ضغوط العمل صورا متعددة وفيما يلي توضيحها مختصرا تها: 
آ- الأعراض الجسمية: حيث تؤدي ضغوط العمل إلى زيادة معدلات ضغط الدم» الصداع» 
و ھا 
ب- الأعراض النفسية: مثل عدم الرضا الوظيفي» القلق» المللء المماطلة» العصبية» التوتر 
والہيجان وغيرها. 
ج- الأعراض السلوكية: وتشمل انخفاض الاإنتاجية» انخفاض مستوى الجودة» التآخر عن 
الدوام» الغياب» زيادة دوران العملء ترك العمل» زيادة التدخين وغيرها. 
2. يتعلم العاملون ثقافة المنظمة التي يعلمون فيها بواسطة عدة طرق وأساليب من أهمها الآتي: 
د- القصص: وهي عبارة عن وصف للأحدات المهمة› حيث إن رواية القصص الماضية توضح 
ماقام به مؤسس آو مؤسسو المنظمة آثناء فترة التآسيس»إضافة إلى القصص المتعلقة 
بالتحديات التي واجهها المؤسسون» وكل هذه القصص تمثل وسيلة مهمة يستقي منها 
العاملون تقافة منظمتهم» كما تمثل آداة لنقل ثقافة المنظمة للأجيال المتعاقبة 2 المنظمة. 
الطقوس: وهي عبارة عن أشياء روتينية تمارس بشكل منتظم وبنفس الطريقة ‏ ڪل 
مرة» ومن آمثلة هذه الطقوس الكيفية التي يستقبل بها زوار المنظمة»› أسلوب التحية التي 
يقابلون بها» آوقات تناول الطعام وطريقة تتاولها وغيرها. 
الاحتفالات: وهي تمثل أنشطة مخططة تقام بشكل خاص ب2 مناسبات معينة 
كالاحتفالات الخاصة بتكريم العاملين أو احتفال بإنتاج منتج جديد» وهذه الاحتفالات 
تعرف العاملين بجزء من ثقافة منظمتهم . 
CNC Ea ENE ON‏ ا کی 
ثقافة المنظمة السائدة»فهي تعد وسيلة مهمة لنقل ثقافة المنظمة وتعليمها للعاملين. 
الرموز المادية :وهي عبارة عن مفردات يعتقد الناس أنها فكڪرة ا دا کتصميم 
مقر الشركة بشكل معين» تصميم مقر السيارات» آنواع السيارات التي توزع 
للمديرين» أنواع الأثاث ب2 المكاتب» نمط اللباس» وغيرهاء وكل ذلك يعطي العاملين 
انظاعا عن اف اط اة 
يقصد بالہيكل على آساس العميل تجميع كافة الأنشطة وكل ما يتعلق بتنفيذ هذه | 
لأنشطة المتصلة بعملاء معينين 24 وحدة إدارية واحدة» ويستخدم التقسيم على آساس 
E A a a‏ 


الآطفال› السا الرجال» ويڪون لديها اهتمام ڪبير بخدمة ڪل نوع من هڏه الأنواع. 


ےک عر کر اک سح ت ر کے 


» 


مزايا التقسيم: 
-التخصص الكامل 2 خدمة نوع معين من العملاء. 

- السرعة بے تحديد المشكلات المتعلقة بالعملاء وحلها. 

- التقسيم الكامل لكافة الأنشطة المتخصصة بعملاء محددين. 


- تحقيق درجة عالية من الرضا للعملاء. 

أما عيوب هذا التقسيم فتتمثل 2 الآتي: 

-صعوية التنسيق وتحقيق التكامل بين كافة الأنشطة المتعلقة بجميع أنواع العملاء. 
- زيادة التكاليف. 


ثانياً/ إجابة التعيينات الموضوعية: 


عزيزى الدارس» تتمثل أهم المراجع التي يمكنك الرجوع إليها للاستفادة منها 2 الاآتي: 
1. حسين حريم» السلوك التنظيمي» سلوك الأفراد 2 المنظمة» دار زهران للنشر والتوزيع» › 
عمان» الأردن » 1996ءم. 
كامل محمد المغريي» السلوك التتظيمي» مفاهيم وأسس سلوك الفرد والجماعة 2 
التتظيم» دار الفكر للطباعة والنشر والتوزيع» عمان» الآردن» 1998ءم. 
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